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                                                                            “Toda ação humana, quer se torne positiva ou 
                                                                             negativa, precisa depender de motivação.”  
                                                                                                                 
                                                                                                              Dalai Lama 
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RESUMO 
A motivação organizacional é assunto que vem sendo estudado mais profundamente com o 
passar do tempo, buscando entender o que realmente faz com que o colaborador se sinta 
motivado para desenvolver suas atividades laborais. A fim de atingir o objetivo proposto nesta 
pesquisa foram estudados os aspectos motivacionais no ambiente de trabalho da área 
administrativa do hospital filantrópico Divina Providência, localizado no município de 
Marituba integrante da área metropolitana do Estado do Pará e, qual a percepção dos clientes 
em relação aos serviços prestados por estes profissionais. Para tanto, a primeira parte do 
estudo, apresenta uma pesquisa bibliográfica, com o objetivo de coletar contribuições de 
diversos autores sobre o tema motivação Estes aspectos foram estudados sob a égide de 
estudiosos como Maslow, Herzberg, McGregor, Aldefer e Adams. O estudo justifica-se pela 
necessidade de serem obtidos dados que dizem respeito a aspectos objetivos e subjetivos que 
podem ser captados ou não na correlação entre os fatores motivacionais e o êxito dos serviços 
realizados. Face à natureza do problema, este estudo de caso tem como procedimento 
metodológico a aplicação e a análise de três questionários em três amostragens: colaboradores 
da área administrativa sem cargo de chefia, colaboradores que possuem cargo de chefia na 
área administrativa em dados sobre motivação laboral, clientes sobre a qualidade de serviços 
prestados pelo hospital. Por um lado, os dados evidenciaram uma visão realista em relação a 
motivação dos colaboradores. Mostrando ainda uma visão positiva em relação à qualidade dos 
serviços prestados. Os resultados expostos conseguiram demonstrar quais os principais fatores 
que representam a motivação dos colaboradores no trabalho além de visualizar a satisfação 
dos usuários com os serviços prestados. 
 
Palavras-chave: Motivação, Satisfação Profissional, Qualidade do serviço, Satisfação dos  
clientes. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
FÁTIMA DE NAZARÉ MELO BRITO MATEUS 
MOTIVAÇÃO NO TRABALHO: UM ESTUDO DE CASO NA GESTÃO ADMINISTRATOVA DO HOSPITAL DIVINA 
PROVIDÊNCIA 
 
UNIVERSIDADE LUSÓFONA DE HUMANIDADES E TECNOLOGIAS 
ESCOLA DE CIÊNCIAS ECONÓMICAS E DAS ORGANIZAÇÕES   6 
 
ABSTRACT 
 
The organizational motivation is subject that has been studied more deeply over time, trying 
to understand what really makes the employee feel motivated to develop their work activities . 
In order to reach that goal in this research we studied the motivational aspects in the work 
environment of the administrative area of philanthropic Divine Providence Hospital , located 
in the municipality of Marituba member of the metropolitan area in the state of Pará , and the 
perception of customers regarding services provided by these professionals . Therefore , the 
first part of the study presents a literature review , in order to collect contributions from 
various authors on the subject of motivation These aspects were studied under the aegis of 
scholars such as Maslow , Herzberg , McGregor , Aldefer and Adams . The study is justified 
by the need to be obtained data concerning the objective and subjective aspects that can be 
raised or not the correlation among the motivational factors and the success of the services 
performed. Thus, we offer information that may contribute to the understanding of the 
complexity involved in the process working life in order to reflect on the human dimension 
that is inherent. Given the nature of the problem, this case study has methodological 
procedure implementation and analysis of three questionnaires in three samples: employees 
without administrative management positions, employees who have positions of leadership in 
the administrative area with a view to obtaining data on labor motivation. The third party has 
obtained information from customers about the quality of services provided by the hospital. 
On the one hand, the data showed a realistic regarding motivation o employee. Still showing  
a positive view regarding the quality of services provided. Through the analysis of the 
questionnaires it is observed that the results presented to demonstrate the main factors 
accounting for the motivation of employees at work and to view users’ satisfaction with the 
service provided.  
 
Keywords: Motivation, Job Satisfaction, And Quality of service: the, Customer Satisfaction. 
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INTRODUÇÃO   
 
A motivação tem sido um dos temas mais estudados e, mesmo assim, permanece em  
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aberto, pois são inúmeros os conceitos e teorias existentes sobre o assunto. Em mercados, 
cada vez mais competitivos, as empresas devem buscar diferenciais com vistas à melhoria 
contínua de seus processos, produtos e serviços, para assim, conquistar, manter e fidelizar 
seus clientes, sejam eles internos ou externos. 
 
Mesmo no século XXI, algumas questões sobre a natureza do trabalho continuam a 
desafiar pesquisadores e profissionais do mundo todo. Longe de se esgotar, questionar o 
universo humano, seu papel na sociedade produtiva e seu posicionamento continuam sendo 
desafios para qualquer empresa.  
 
Apesar de um cenário adverso, as instituições devem considerar a importância em 
entender seus colaboradores, suas necessidades e motivações. Para tanto, alguns indicadores 
podem servir de alerta para a gestão quanto a esse nível de satisfação da força de trabalho e, a 
satisfação gerada nos usuários deste serviço. 
 
Por que motivação? A motivação tem sido um dos temas mais em voga para estudo 
quando se fala no principal fator de uma organização, o fator humano e, mesmo assim 
permanece em aberto e desafiador. Para compreender o conceito de motivação, Archer (1997) 
faz uma contribuição importante ao descrever a diferença entre motivadores e fatores de 
satisfação. Para ele um motivador nada mais é do que um motivo - uma necessidade, por 
outro lado um fator de motivação é alguma coisa que satisfaz uma necessidade. Normalmente 
as pessoas confundem aquilo que satisfaz uma necessidade humana (fator de satisfação)  com 
a própria necessidade (fator de motivação) 
 
A real motivação deve ser pesquisada através de estudos de caso, pois, apesar da 
teoria apontar alguns aspectos genéricos, descritos na fundamentação teórica, cada 
organização e cada perfil de funcionário quer um elemento diferente para instigar a sua 
motivação. 
“Nas organizações, por conseqüência, a disposição em melhorar o nível motivacional dos 
funcionários passa pela identificação dos fatores de motivação pessoais, de uma equipe, de 
um grupo e do time organizacional como um todo, não sendo possível querer satisfazer 
motivacionalmente um espectro tão grande de pessoas diferentes com as mesmas razões e 
estímulos.” (Broxado, 2008, p. 7) 
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A motivação das pessoas tem uma relação direta na excelência da qualidade dos 
produtos e serviços prestados pelas empresas e na satisfação dos usuários ao adquirirem este 
produto ou serviço. Na busca pela qualidade, alguns fatores motivam as pessoas a se 
comprometerem mais com a organização. Estes fatores devem ser identificados e conhecidos 
pela liderança. Segundo Chiavenato (1990), as características organizacionais influenciam no 
comportamento dos indivíduos e vice-versa, ou seja, as organizações são influenciadas pelas 
maneiras de pensar e sentir dos seus participantes. Desta forma, ressalta-se a importância que 
a capacidade e a motivação dos colaboradores têm uma relação sobre a qualidade da prestação 
de serviços. 
 
Percebe-se também que o funcionário de serviços deve estar motivado, deve 
desenvolver um espírito de lealdade para com a organização, manter relacionamento positivo 
com seu superior e perceber oportunidades de crescimento na organização. A satisfação não 
só melhora a qualidade no trabalho, mas também aumenta a produtividade, alem de ser 
aspecto positivo para a maneira de gerir as pessoas contribuindo com a qualidade de vida 
desses trabalhadores. 
 
Motivação representa o conjunto de fatores psicológicos que agem entre si 
determinando a conduta de um indivíduo. O ser humano motivado apresenta maior 
comprometimento com a organização onde trabalha, portanto, conhecer a dinâmica de 
motivação de seus colaboradores no trabalho oferece a oportunidade da intervenção objetiva 
no processo de gestão com pessoas visando compatibilizar a produtividade dos talentos aos 
objetivos organizacionais.  
 
Para Dejours, Dessors & Desriaux (1993), o trabalho não significa apenas um modo 
de se ganhar a vida, mas uma maneira de inserção social, podendo ser fator de equilíbrio e 
desenvolvimento pessoal e não apenas fator de deterioração física e psíquica. 
 
Assim, o significado desse trabalho, bem como as condições em que ele é realizado, 
são fatores preponderantes no estado de felicidade do indivíduo. Motivar um trabalhador a 
cumprir sua tarefa com satisfação não é algo simples que uma organização possa fazer sem 
receio de errar. A motivação organizacional está longe de ser mero elemento teórico,  sendo 
importante ferramenta no dia a dia das organizações. O que deve ser entendido é o que 
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realmente leva uma pessoa a ser motivada a trabalhar. Muitos aspectos levam ao pré-
julgamento do que é importante para o colaborador, porém, estes aspectos muitas vezes ficam 
a nível das suposições. É necessário que os indivíduos se sintam motivados e satisfeitos com 
aquilo que fazem, pois só assim desenvolverão com melhor qualidade as suas atividades. 
 
Uma pesquisa bem conduzida sobre motivação dos trabalhadores possibilita a 
correção de possíveis desvios e falhas do serviço, atender melhor a demanda interna e externa 
da organização e assegurar a satisfação dos trabalhadores através de uma melhor qualidade de 
vida no trabalho. (Macedo, 1993 apud Regis Filho &Lopes, 1996) 
 
Numa cultura organizacional voltada para a administração da qualidade, toda 
empresa deve estar consciente que seus produtos e serviços devem satisfazer a seus clientes. 
Esta cultura - conjunto de valores e crenças - deve ser transmitida e compartilhada a todos da 
organização e também anunciada àqueles que estão fora da organização, principalmente seus 
clientes, mas que de uma forma ou de outra estão inseridos no contexto da gestão pela 
qualidade dessa organização. 
 
Para que o estudo motivacional de uma empresa possa ser mais amplamente 
discutido precisamos ser conhecedores também sobre a cultura organizacional para que 
possamos entender o quanto a cultura implantada nas empresas pode ser decisiva e 
influenciadora no comportamento e no processo motivacional dos colaboradores. Uma cultura 
forte proporciona uma estabilidade para uma organização, mas também pode ser uma 
importante barreira para mudanças. 
 
De acordo com Robbins (2002, p. 503); 
 
“Em uma cultura forte, os valores essenciais da organização são intensamente acatados e 
compartilhados de maneira ampla. Quanto mais gente aceitar os valores essenciais e quanto 
maior seu comprometimento com eles mais forte será a cultura e maior sua influência sobre 
o comportamento dos membros da organização.” 
 
A cultura organizacional é um sistema de valores compartilhado pelos membros de 
uma organização que a diferencia das demais. Segundo Chiavenato (2005), o primeiro passo 
para se conhecer uma organização é conhecer sua cultura. Fazer parte de uma organização é 
assimilar a sua cultura. Viver em uma organização, trabalhar nela, atuar nela, atuar em suas 
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atividades, desenvolver carreira nela significa participar intimamente de sua cultura 
organizacional. 
 
A maneira pela qual as pessoas interagem em uma organização, a missão, a filosofia 
reinante, os valores sociais, os modos predominantes de comportamento, as pressuposições 
subjacentes, as aspirações e os assuntos relevantes nas interações entre os membros fazem 
parte da cultura da organização. Cada organização tem as suas características próprias, sua 
personalidade, seu modo de ser e de acontecer e as suas peculiaridades. Em resumo cada 
organização tem a sua cultura. 
 
A cultura é um importante conceito para se compreender as sociedades humanas e os 
grupos sociais. A cultura pode ser entendida no sentido antropológico e histórico porque ela 
reside no íntimo de cada sociedade ou organização. É ela que distingue a maneira pela qual as 
pessoas interagem umas com as outras e, sobretudo, pela qual se comportam, sentem, pensam, 
agem e trabalham. (Chiavenato, 2005) 
 
A cultura organizacional representa as normas informais e não escritas que orientam 
o comportamento dos membros de uma organização no dia-a-dia e que direciona suas ações 
para o alcance dos objetivos, No fundo, é a cultura que define a missão e provoca o 
nascimento e o estabelecimento dos objetivos da organização. A cultura precisa ser alinhada 
juntamente com outros aspectos das decisões e ações da organização, como planejamento, 
organização, direção e controle. (Chiavenato, 2005) 
 
O que contribui para explicar o fato de algumas pessoas sentirem-se motivadas para 
um determinado trabalho, e outras não, são as diferentes histórias de vida, os valores e 
interesses de cada indivíduo.  
 
No contexto organizacional, compreender e lidar com essas diferenças são tarefas 
que se impõem. Nas empresas prestadoras de serviços de saúde, o relacionamento entre 
clientes e alguns colaboradores da área administrativa é bastante próximo. Os clientes, em 
alguns momentos, estão obrigatoriamente frente a frente com colaboradores e geralmente 
esses são os responsáveis pelos serviços de recepção e higienização. 
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Da percepção dos cientes abstrai-se a satisfação que esses terão dos serviços 
prestados pelas Instituições de assistência a saúde, pois esta satisfação consiste na sensação de 
prazer ou desapontamento no desempenho em relação às suas expectativas quando procura e 
recebe o serviço da área hospitalar. Assim busca-se investigar se fatores que interferem no 
clima organizacional podem interferir na satisfação dos clientes. 
 
As organizações devem estabelecer estratégias de desenvolvimento e capacitação de 
seus colaboradores. Essas estratégias devem estar dentro de um programa motivacional que 
abranja fatores como a estimulação do crescimento de seu pessoal, a recompensa do 
desempenho e iniciativa, a formulação de valores e visão organizacional desafiadores, além 
do apoio e estímulo ao treinamento e educação para toda a vida, buscando fornecer um 
serviço de qualidade para que os clientes internos e externos estejam satisfeitos. 
 
Segundo Pereira & Oliveira (2004), a excelência da qualidade de produtos e serviços 
está ligada diretamente com a motivação das pessoas. Os líderes da organização devem 
conhecer e identificar os fatores que mais motivam os colaboradores. 
 
Na busca pela qualidade, alguns desses fatores fazem com que os colaboradores se 
comprometam mais com os resultados da organização. Motivar para a qualidade é criar, no 
ambiente de trabalho, duas condições básicas: a - Maturidade de tarefa: significa que os 
colaboradores possuem condições e conhecimentos técnicos sobre o que deve ser feito e feito 
certo da primeira vez; b – Maturidade psicológica: significa que os colaboradores querem 
fazer certo desde a primeira vez, porque estão conscientes e motivados de que assim fazendo, 
estarão contribuindo para o sucesso de ambos. É um sinal de que existe um vínculo sólido 
com a empresa e compromisso de trabalho. Assim, num ambiente de confiança, franqueza, 
responsabilidade, comprometimento, amadurecimento pessoal e profissional vão se 
construindo sólidos alicerces para a motivação e implementação de uma qualidade que 
propicie o crescimento e a perpetuação da empresa. Motivar para a qualidade é ter o 
entendimento da necessidade de mudança. Para tanto, faz-se necessário desprendimento, 
coragem, força de vontade e confiança para que a mudança ocorra. 
 
A oportunidade de organizar informações e dados que possam conduzir a uma 
reflexão de como os gestores pode reverter a ordem e o direcionamento dos fatores 
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motivacionais despertando uma maior produtividade e uma melhoria na alto estima 
aumentando a qualidade de vida dos colaboradores e um serviço prestado de maior qualidade  
e, contribuir para o aprimoramento das políticas administrativas e, o hospital Divina 
Providência teve grande contribuição na delimitação desta Pesquisa. Os dados sobre a 
motivação e a satisfação dos colaboradores no trabalho procuram entender o que motiva os 
colaboradores, sejam eles apenas administrativos ou em nível de gestores, a desenvolverem 
atividades nesse hospital. O objetivo mais específico é entender as reais motivações de 
colaboradores e servira para subsidiar estudos futuros que sugiram modificações que 
contribuam para resolução de problemas existente no ambiente organizacional, e na qualidade 
do serviço oferecido. 
 
A fronteira entre a motivação e a desmotivação é tênue, bastando que o desconforto 
com alguma situação leve um colaborador da mais perfeita motivação até a total 
desmotivação com seu trabalho. Este estudo começou a ser formulado a partir da percepção 
de que os atores motivacionais de um trabalhador seriam ligados a salário, remuneração ou 
benefícios. Entretanto, os resultados de algumas pesquisas realizadas apontam que estes 
fatores são importantes, mas não primordiais para a motivação dos colaboradores de alguns 
hospitais que anteriormente foram pesquisados. 
 
A prestação de serviços de saúde mostra a sua relevância no cenário atual. A 
necessidade de manutenção de uma mão de obra cada vez mais motivada surge nesse cenário 
como instrumento poderoso de aglutinação das equipes de colaboradores em torno dos 
objetivos das organizações, proporcionando o aproveitamento otimizado de sua força de 
trabalho, obtendo o máximo desempenho e ampliando o potencial da atuação grupal. 
 
Um aspecto importante das pesquisas relacionadas com o fenômeno da motivação 
nas organizações é estas permitirem tomada de decisão mais efetiva, acertada, sendo realizada 
com melhor conhecimento, aproveitamento e eficácia de recursos e, também, com a previsão 
de resultados (Bergamini, 1991 apud Regis Filho & Lopes, 2004). 
 
Para Regis Filho & Lopes (2004), os administradores devem criar e manter um 
ambiente de trabalho que possibilite a atuação dos indivíduos em grupos capazes da 
consecução de um objetivo comum, sendo necessário, assim, que se incorporem os fatores 
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motivadores aos papéis organizacionais. Essa incorporação irá permitir a inserção das pessoas 
nesses papéis e que todo o processo de liderança e direção se apóie no conhecimento da 
motivação. 
 
As organizações para terem sucesso na era em que estamos, além de outros 
requisitos, precisam contar com gerentes que saibam lidar com pessoas, aproveitando o 
potencial dos profissionais e fazendo com que tenham prazer no trabalho, em vez de 
trabalhem somente por necessidade, fazendo o estritamente necessário. Por isso, é importante 
que administradores valorizem o fator motivação.  
 
Nesse cenário, cada vez mais caracterizado por atividades que exigem alta 
interdependência, a motivação surge como aspecto fundamental na busca de maior eficiência 
e, satisfação dos profissionais. O trabalho desenvolvido pelo Instituto Pobres Servos da 
Divina Providência leva-nos ao interesse pelo estudo do comportamento e dos motivos que 
levam as pessoas que fazem parte da administração do Hospital Divina Providência, a agirem, 
motivados ou não. 
 
Na conjuntura atual, onde os recursos físicos das empresas são muito parecidos, o 
capital humano é o fator diferencial para o sucesso das organizações, e a Instituição tem como 
principal meta formular estratégias que orientem pessoas para o alcance dos objetivos da 
empresa. 
 
Em um hospital, o produto é a vida e é inquestionável que este produto (serviço) seja 
perfeitamente confeccionado. Estes aspectos citados podem levar, por hipótese, a definir quais 
os elementos motivacionais dos trabalhadores, já que a visão do próprio produto (processo, 
serviço) na área da saúde é diferente, tornando as dinâmicas diferenciadas. 
 
Ao estudarmos a motivação dos colaboradores do hospital Divina Providência, abre-
se uma perspectiva interessante, no sentido de se poder adequar as ações organizacionais ao 
perfil motivacional dos trabalhadores, respeitando-se não somente o conteúdo de suas 
motivações, mas também a sua intensidade. 
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A pesquisa teve o cuidado de separar três grupos para investigação; colaboradores 
que trabalham ocupando cargos de gestão; colaboradores que desenvolvem suas atividades 
sob a coordenação de uma chefia, alem de buscar dados sobre a satisfação do usuário em 
relação aos serviços prestados pela instituição foco da investigação e que conta com a força 
laborativa desses colaboradores que, estando ou não motivados, podem desenvolver suas 
atividades de maneira diferente e com reflexo na satisfação deste cliente. 
   
O presente trabalho tem como objetivo geral conhecer a motivação do colaborador 
de um hospital e a satisfação dos usuários que utilizam os serviços oferecidos por essa 
Instituição, conforme estudo de caso e, assim, trazer recursos que possam possibilitar o 
desenvolvimento de programas diferenciados de motivação dentro da organização e buscar 
recursos que levem a maior satisfação dos clientes, além de estabelecer metas que possam ter 
real relação à motivação dos funcionários das organizações em geral. Os objetivos 
específicos; apresentar as mais relevantes teorias sobre motivação, buscar identificar a 
motivação dos colaboradores do hospital pesquisado, analisar os resultados do estudo de caso 
comparando-o com teorias motivacionais, analisar a satisfação dos clientes.  
 
Toda experiência e conhecimento adquirido durante a pesquisa foi traduzido nesse 
trabalho. Os dados gerais obtidos foram tabulados e analisados estatisticamente. Foram 
produzidos gráficos que ajudam a mostrar como se encontra a motivação dos trabalhadores do 
hospital pesquisado e a percepção dos usuários quanto a qualidade do serviço prestado.  
 
A presente dissertação encontra-se dividida em 04 capítulos, cujos conteúdos 
aparecem descritos brevemente a seguir: O capítulo 1 trata da revisão da literatura com 
fundamentação teórica que procura introduzir as principais teorias sobre motivação, o capítulo 
2 tem como objetivo mostrar como se desenvolve o histórico e a filosofia da instituição. No 
capítulo 3 descrevem-se os objetivos gerais e específicos para a escolha da temática. O 
capítulo 4 descreve a metodologia adotada para a construção dos cenários, a coleta de dados e 
a análise dos resultados obtidos durante a pesquisa desenvolvida no hospital filantrópico de 
Marituba.  
 
Na finalização encontra-se a conclusão sobre o resultado da pesquisa realizada e, 
assim parte-se para a busca da existência de evidência de um resultado que venha ao encontro 
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da preocupação de qualquer Instituição em promover a criação de um ambiente de trabalho 
agradável para seus colaboradores, mantendo-os sempre motivados e, com um foco em um 
dos principais objetivos de uma Instituição que é atingir a plena satisfação dos seus clientes 
tanto internos como externos. 
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CAPÍTULO I – REVISÃO DA LITERATURA 
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1.1 ASPECTOS CONCEITUAIS 
 
Definir o conceito de motivação não é tarefa fácil. A palavra motivação provém do 
latim “motivus”, que diz respeito a movimento “que move ou o que pode fazer mover” e 
descreve o desejo de alcançar elevadas performances (Mann, 2006 p. 35). Segundo esse autor, 
a dificuldade reside na capacidade para identificar as necessidades específicas de cada 
indivíduo, no momento certo, e na capacidade para satisfazê-las, tendo em conta os 
constrangimentos do sistema e da organização. D. Kim (2006 p. 21) sugere que “a motivação 
está relacionada com o comportamento humano, com as suas causas ou razões e considera que 
estas diferem devido às necessidades individuais”. 
 
Existem muitas palavras que são usadas numa variedade de acepções e, que 
direcionam para várias idéias. Um “extrato” significa uma coisa para um gerente de banco e 
algo muito diferente para um chefe de cozinha. A situação piora ainda mais quando a palavra 
representa um conceito razoavelmente enevoado como “fadiga” ou “tédio”, que é difícil de 
definir e quase impossível de medir, e que pode significar uma coisa para um colaborador e 
algo diferente para o seu chefe imediato. “Motivação” pertence, sem dúvida, a essa classe; 
todos creditam saber perfeitamente o que significa, mas quando somos solicitados a defini-la 
ou a medi-la, sentimo-nos perdidos. Não surpreende, portanto, que a administração tenha uma 
idéia a respeito, alguns cientistas sociais outra, e que psicólogos não possam concordar entre 
si (Murrel, 1977). 
 
Há autores que definem o termo “como uma inclinação para ação que tem origem em 
um motivo”, e motivo seria uma necessidade que, atuando sobre o intelecto, faz a pessoa 
movimentar-se ou agir. “Definir o conceito de motivação no contexto de trabalho implica 
responder a questões como: o que induz os indivíduos a agir de determinado modo? Quais os 
fatores que os motivam? Por que razão pessoas diferentes reagem de forma distinta em 
situações semelhantes?” (Rocha, 2007 p. 77) 
 
Junior & Oliveira (2009 p. 4) defendem que a motivação “representa o conjunto de 
fatores psicológicos que agem entre si determinando a conduta de um indivíduo”. Estes 
autores sugerem que “este é um processo meramente interior e psicológico, contudo a 
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motivação é um fenômeno mais complexo, não puramente individual, mas que resulta da 
interação entre os indivíduos e as variáveis situacionais.” (Rocha, 2007 p. 77) 
 
“Locke e Latham’s refletem esta interação ao afirmar que o conceito de motivação se 
refere aos fatores internos que incitam a ação e aos fatores externos que podem actuar como 
estímulo para a ação.” (Moynihan & Pandey, 2007 p. 804) 
 
De acordo com psicólogos e sociólogos, os trabalhadores tinham, sim, necessidades 
pessoais e sociais que, de alguma forma, precisavam ser atendidas e “se os administradores 
não respondessem a essas necessidades socialmente orientadas com maior consideração e 
calor, viam como prováveis conseqüências o desempenho deficiente no trabalho e a 
resistência à autoridade.” (Bowditch; Buono, 1992, p.72) 
 
Mas, quais seriam essas necessidades? Seriam comuns a todos os trabalhadores? 
Como fazer para satisfazê-las? Por que alguns trabalhadores dão o máximo de si e outros 
fazem apenas o indispensável, mesmo recebendo benefícios idênticos? Como influenciar, 
positivamente, o desempenho dos trabalhadores? A necessidade de encontrar respostas e 
soluções para tantas dúvidas e problemas levou os teóricos e pesquisadores ao estudo da 
motivação humana. Em resumo, uma tentativa de entender o que impulsiona; o que dirige e o 
que mantém determinados padrões de comportamento. 
 
Quando se pensa no termo motivação, a principal idéia é a de movimento, de forças 
que impelem a uma ação. E, normalmente, está dirigido para um alvo. Ou seja, sempre existe 
um motivo que desencadeia uma ação. Alguns motivos podem ser comuns às pessoas, como, 
por exemplo, a busca pelo conforto e pelo bem estar, mas os esforços para obtê-los podem ser 
diferentes, porque cada indivíduo dá seu próprio grau de importância aos motivos. Assim, 
entende-se que, quanto mais se valoriza um motivo, mais intensos serão os esforços para 
alcançá-lo. 
 
Para conhecer uma organização, é preciso avaliar o nível de satisfação no trabalho, 
que é conceituada, segundo Mowday (1982) apud Milkovich & Boudreau (2008, p. 125) 
como: “[...] uma reação emocional prazerosa ou positiva que uma pessoa tem em relação a 
uma coisa [...]”. Complementa Newstron & Davis (1993) apud Tamayo (1998), que as 
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definições de satisfação no trabalho são organizadas em duas abordagens: a unidimensional e 
a multidimensional ou multifatorial. A primeira considera a satisfação no trabalho como uma 
atitude global ou um estado emocional ou afetivo em relação ao trabalho. Já, a multifatorial, 
considera que a atitude do empregado não ocorre diante do trabalho como um todo, mas 
perante o trabalho e diversos aspectos a ele relacionados, tais como: salário, colegas, 
supervisão, oportunidades para promoção, benefícios, condições e natureza do trabalho, 
progresso na carreira, estabilidade, desenvolvimento pessoal e quantidade de trabalho.  
 
Segundo Courtis (1991), a maioria das pessoas trabalha melhor se forem mais bem 
motivadas e instruídas. Neste contexto, torna-se imprescindível identificar os fatores que 
motivam as pessoas e identificar a contribuição que estes fatores trazem para qualidade. 
 
Conclui-se que, conforme Bergamini (2006) a satisfação no trabalho está relacionada 
ao ambiente extrínseco, aos incentivos ou estímulos, ou seja, a presença dos fatores 
extrínsecos pode cessar a insatisfação, mas não garante a satisfação no trabalho. Pois estar 
insatisfeito é diferente de estar não satisfeito. Ou seja, a não satisfação está relacionada a 
aspectos intrínsecos, à motivação. Então, os gestores podem fornecer condições extrínsecas 
adequadas (salários, equipamentos, ventilação, plano de carreira e de benefícios), mas isso 
não garante a satisfação ou a motivação. Enfim, a motivação está relacionada a aspectos 
intrínsecos ao indivíduo (identificação com a carreira escolhida, realização pelo conteúdo do 
trabalho em si, aceitação e busca de desafios).  
 
Necessário se faz dissertar um pouco sobre motivação intrínseca e extrínseca.  Para 
Souza & Monteiro (2010) os indivíduos empenhavam-se mais em atividades de que 
gostavam, tais como os hobbies ou atividades de lazer, e designou este tipo de motivação com 
intrínseca , isto é, algo que motiva comportamentos que, por sua vez, são fonte de motivação, 
através do aumento da satisfação pessoal e das sensações de competência e controle sobre 
suas próprias ações. Em oposição surge aquele cuja motivação para o seu desempenho deriva 
de uma resposta que não tem nada a ver com a atividade em si, mais sim com os fatores tais 
como a competição, a recompensa, o reconhecimento ou o juízo de outras pessoas. 
 
O certo é que muitas instituições ainda não têm dado importância a essas questões e 
seguem praticando uma gestão que não leva em conta o fator humano. Neles, tem ocorrido um 
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déficit de recursos qualificados e é por esse fato que as empresas têm buscado formas de atrair 
e reter os profissionais de talento. 
 
Nesta linha de pensamento, pode-se concordar com a afirmação que: 
 
“[...] de nada valem investimentos financeiros ou tecnológicos na empresa, se não houver 
pessoas capazes de agregar valor à organização, através de soluções criativas e inovadoras, 
capaz de lidar com os clientes e proporcionar-lhes satisfação e tornar aqueles investimentos 
rentáveis e atraentes [...]” (Chiavenato, 2009, p.49) 
 
Dessa forma, torna-se necessário entender como extrair das pessoas seus mais altos 
níveis de criatividade, inovação, participação e engajamento. Pressupõe-se que a motivação e 
a satisfação dos colaboradores sejam responsáveis por essas variáveis. 
 
Em decorrência disso, é provável que o mais importante movimento interno que 
esteja ocorrendo no nível das organizações encontre-se em metodologias que motivem e 
satisfaçam seus colaboradores. 
 
O ser humano motivado apresenta maior comprometimento com a organização onde 
trabalha, portanto, conhecer a dinâmica de motivação no trabalho de seus colaboradores 
oferece a oportunidade da intervenção objetiva no processo de investir visando compatibilizar 
a produtividade dos talentos aos objetivos organizacionais. De acordo com Moller (2002, p. 
18): “Se todos em uma Instituição fizessem o melhor possível todos os dias e, estivessem 
altamente comprometidos o futuro seria brilhante.” 
 
Compreender a motivação humana é uma condição fundamental e indispensável para 
o alcance dos objetivos pessoais, do trabalho, das organizações e dos países. Estudar a 
motivação, na verdade, significa tentar compreender as razões que levam as pessoas a agirem. 
No ambiente organizacional, a pergunta é: por que e para quê o homem trabalha? (Bergamini, 
1996). 
 
A grande questão que se coloca à gestão, seja ela pública, seja pela privada, nos dias 
de hoje, é identificar a fórmula ideal para garantir um nível de motivação elevado e 
sustentável, procurando compatibilizar e otimizar a interação entre os objetivos 
organizacionais e os objetivos pessoais dos seus colaboradores. Segundo Miguel, Rocha & 
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Rohrich (2008) A motivação é essencial numa equipa, mas cabe ao gestor proporcionar 
condições favoráveis para levar os elementos a atingir  os objetivos  propostos com satisfação. 
Neste âmbito, ganha particular relevância o estudo das principais teorias da motivação, de 
modo a melhor compreender a motivação dos recursos humanos.  
 
De acordo com Vries (1993) tudo se passa como se cada pesquisador interessado 
pelo fenômeno se sentisse obrigado a elaborar a sua própria teoria. Há a teoria das 
necessidades - Maslow, McClelland, Alderfer, a teoria dos dois fatores - Herzberg, Mausner, 
Snyderman, a teoria das expectativas ou instrumentalidade - Vroom, a teoria do reforço - 
Skinner, Connellan, a teoria dos objetivos – Locke, Bryan, a teoria da equidade Homans e 
Adams, para mencionar apenas as mais influentes. Na concepção de Robbins (2002) o fato de 
várias delas terem embasamento científico apenas complica ainda mais a questão. 
 
Mas, quando uma teoria é considerada válida, isto não invalida automaticamente as 
demais. Na verdade, muitas são complementares e o desafio é juntá-las para tentar entender o 
seu inter-relacionamento.  
 
Por volta de 1800, Robert Owen foi um dos primeiros autores a se preocupar com o 
problema das necessidades dos trabalhadores. Em experiências na fábrica de New Lanark, 
aplicou sistemas de avaliação de desempenho e reduziu a jornada de trabalho dos 
funcionários. Precursor do sindicalismo e do cooperativismo propôs que as fábricas fossem 
administradas pelos sindicatos (Park, 1997). 
 
Esforços isolados na direção de dar uma maior relevância ao fator humano nesta 
época, não conseguiram alcançar um reconhecimento da importância dos trabalhadores em 
relação à sua produção. Somente no início do século passado é que se pôde notar um novo 
esforço no sentido de olhar para o homem como um fator importante na indústria (Davis & 
Newstroom, 1992). 
 
O interesse com relação às pessoas no trabalho foi despertado por Taylor, nos 
Estados Unidos, no começo de 1900. Taylor (1990) considerava a participação do homem 
como fundamental para a eficiência da produção, e apontava que o mesmo observava o 
trabalho apenas como meio para busca da satisfação de suas necessidades econômicas. Sua 
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preocupação estava totalmente direcionada para a produção e sua consideração ao fator 
humano prendia-se apenas à questão da produtividade, no sentido da racionalização e 
eficiência do processo produtivo. 
 
Contudo, as inovações que foram introduzidas na administração abriram caminhos 
para as posteriores contribuições ao campo das relações humanas no trabalho. Os Princípios 
da Escola das Relações Humanas em 1920 emergiram de um estudo realizado em uma fábrica 
em Chicago por Elton Mayo, que ficou mais conhecido como as “Experiências de 
Hawthorne”. Os resultados mostraram que o operário não era simples peça do processo, mas 
sim um indivíduo com personalidade complexa, relacionando-se com os demais numa 
situação de grupo, motivado não só pela busca do conforto material, mas também por 
necessidades de natureza social e psicológica. Tais conclusões tornaram evidente que as 
condições sociais do trabalho demonstravam ter importância maior que as condições físicas 
ou a remuneração (Bowditch & Buono, 1992). 
 
A seguir, serão descritas as teorias mais relevantes, que têm contribuído de modo 
mais intenso para a evolução do estudo da motivação. Precisamos conhecer essas teorias para 
poder formar e validar uma pesquisa sobre motivação. 
 
1.2 TEORIAS MOTIVACIONAIS 
A fim de compreender o fenômeno da motivação, passamos a abordar as teorias 
aplicáveis (ainda que não de modo exclusivo) a situações de trabalho. Segundo Lobos (1975), 
observado por esse ângulo, o conceito de “motivação” apresenta, então, três componentes 
principais: 
1) A direção da conduta: O que o operário ou o empregado decide fazer ao ver-se 
ante certas alternativas. 
2) A força da resposta finalmente eleita. 
3) A persistência do indivíduo em levar a cabo a conduta que tal resposta pressupõe. 
 
Campbell et al. (1970) apud Lobos (1975) refere-se, principalmente, à dificuldade 
em comparar o grande número de teorias gerais e específicas que existem sobre a 
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“motivação” no trabalho. Cita, ainda, que outro problema importante é o de falta de 
terminologia adequada.  
 
Na década de 50, três teorias desenvolvidas sobre o conceito de motivação se 
tornaram referência para a matéria: a Teoria da Hierarquia das Necessidades de Maslow, as 
Teorias X e Y de McGregor e a Teoria de Motivação-Higiene (Teoria de Dois Fatores) de 
Herzberg. Além destas, outros modelos também foram elaborados, cabendo citar dentre eles, 
aqueles desenvolvidos por Alderfer, McClelland, Adams e Vroom. 
 
De acordo com Araújo (2001) existem dois tipos de classificação dentre os modelos 
de motivação: Teorias Motivacionais de Conteúdo e de Processo, conforme demonstrado na 
figura abaixo. 
Figura 1: Linhas teóricas básicas de motivação 
                          
Fonte: Araújo (2001) 
 
 
Para Bowditch & Buono (1992) as Teorias Motivacionais de Conteúdo são aquelas 
que se prendem à descrição do conteúdo das motivações e observam o que energiza o 
comportamento humano. Essas teorias englobam as variáveis individuais ou situacionais que 
se supõe sejam responsáveis pela conduta.  Já as Teorias Motivacionais de Processo têm como 
objetivo explicar o processo pelo qual a conduta se inicia se mantém e termina. Elas operam 
com variáveis maiores do processo e explicam a participação de cada uma e a natureza da 
interação, bem como procuram analisar na sua seqüência o processo motivacional e os fatores 
que dirigem o comportamento. As duas abordagens fornecem visões importantes e 
complementares para a compreensão da “motivação”.  
 
A seguir serão apresentadas as teorias, assim como os seus principais pressupostos. 
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1.2.1 Teorias motivacionais de conteúdo 
1.2.1.1 A teoria das necessidades de Maslow 
Nesta Teoria, Maslow (1954) defende que o ser humano é motivado pelo desejo de 
satisfação de uma hierarquia de necessidades segundo cinco níveis básicos: Necessidades 
Fisiológicas, de Segurança, Sociais, de Auto-Estima e Auto-realização. Esses níveis 
apresentam uma hierarquia de importância, assemelhando-se a uma pirâmide, conforme figura 
a seguir.  
                                                         Figura 2: Pirâmide das necessidades de Maslow 
                                  
                                       
   Fonte:Rocha  (2007) 
 
Na base da pirâmide estão às necessidades mais baixas (Necessidades Fisiológicas) e 
no topo, as necessidades mais elevadas (Necessidades de Auto-realização). Uma vez que seja 
satisfeito um desses níveis, surge o seguinte em importância para servir de centro da 
organização do comportamento, já que as necessidades satisfeitas não representam 
motivações ativas. Maslow apresentou as necessidades na forma de uma pirâmide e, partir da 
base, classificou-as das mais básicas até as mais avançadas.  
 
As necessidades fisiológicas estão relacionadas com a sobrevivência do homem 
como entidade física, isto é, as que se referem aos itens de manutenção do corpo e ao nível de 
conforto que este experimenta no seu ambiente, tais como alimento, roupa, abrigo, remédios 
etc. Tais necessidades, como é fácil perceber, estão diretamente relacionadas com a 
remuneração que o indivíduo recebe pelo seu trabalho, posto que é o dinheiro que possibilita a 
aquisição desses elementos básicos à sobrevivência. A necessidade de segurança está ligada 
fundamentalmente ao desejo do indivíduo de sentir-se o mais distante possível dos riscos de 
ter suas necessidades básicas não satisfeitas hoje ou no futuro, isto é, além de satisfazer as 
suas necessidades básicas, o homem precisa de garantias de que elas estarão sempre 
HIERARQUIA DAS 
NECESSIDADES 
DE MASLOW 
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satisfeitas. Nesse item, podem-se incluir as necessidades de estabilidade, ordem e leis que 
garantam a segurança física. A necessidade de participação surge quando as necessidades 
fisiológicas e de segurança estão, segundo critérios individuais, razoavelmente atendidas. A 
participação compreende a aceitação ou integração em grupos sociais, tais como: família, 
igreja, trabalho. É o estágio em que o indivíduo está preocupado em ser aceito e amado por 
aqueles que o cercam. Depois do atendimento das necessidades fisiológicas, de segurança e de 
participação, aparece a necessidade de estima que é caracterizada pela vontade do indivíduo 
de destacar-se dentro de um grupo social, sendo alvo de respeito e consideração.  
 
A Hierarquia das Necessidades Humanas e Meios de Satisfação  de Maslow 
apresentadas em 1954, se apresentam na seguinte escala: 
 
 Necessidades Fisiológicas: intervalos de descanso, conforto físico, horário de trabalho 
razoável;  
 Segurança: condições seguras de trabalho, remuneração e benefícios, estabilidade no 
emprego;  
 Sociais: amizade dos colegas, interação com os clientes, gerente amigável. estima: 
responsabilidade por resultados, orgulho e reconhecimento, promoções; 
 Auto-realização: trabalho criativo e desafiante, diversidade e autonomia, participação 
nas decisões. 
 
Dentro dessa escala, a última necessidade é a de auto-realização, sendo aquela que 
mais caracteriza o ser humano. Nela podem ser enquadradas: busca de auto-satisfação, 
conhecimento, compreensão acerca da vida e de si próprio, ou seja, crescimento pessoal não 
no sentido material, mas nos sentidos intelectual, moral e psicológico. Esta idéia de Maslow 
foi importante e instrutiva para a administração, devido o reconhecimento da sua inabilidade 
das necessidades já satisfeitas em motivar o comportamento. (Hampton, 1990) 
 
Como se distribuem, segundo Maslow, os esforços das pessoas entre todas as 
possíveis fontes de motivação? Segundo Lévy-Leboyer (1994), cada um de nós procura de 
início, satisfazer as necessidades essenciais (fisiológicas). Mas, assim que estejam 
razoavelmente satisfeitas, essas necessidades perdem sua força motivacional, desaparecendo 
de modo a favorecer a categoria superior na hierarquia; a necessidade de segurança é a que 
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agora mobiliza toda a motivação individual... até que, uma vez satisfeita, ela se atenue para 
dar lugar à necessidade seguinte da lista hierárquica, e assim por diante. 
 
É um esquema atraente porque é simples e, sobretudo, porque permite reconciliar 
duas noções aparentemente contraditórias: o fato de que existe uma lista de necessidades 
fundamentais, comuns a todas as pessoas, e a observação, fácil de ser verificada, de que as 
fontes de motivação, assim como as razões para trabalhar e fazer esforços, variam de pessoa 
para pessoa. 
 
1.2.1.2 As teorias X e Y de McGregor 
McGregor (1960) foi outro estudioso que contribuiu de forma significativa para uma 
melhor compreensão do fenômeno motivacional e da forma pela qual ele ocorre no âmbito 
das organizações.  
 
Douglas McGregor apresenta duas abordagens antagônicas, as teorias X e Y, acerca 
da administração. A teoria X é baseada no que McGregor chamava de noções erradas do que 
são as causas e o que são os efeitos (Maki, 2001 p. 23) e postula os seguintes pressupostos: a) 
o ser humano tem aversão ao trabalho e evita-o sempre que possível; b) a maioria das pessoas 
precisa ser coagida, controlada, dirigida e punida para que se esforce no sentido da 
prossecução dos objetivos organizacionais; c) a maioria das pessoas tem pouco espírito de 
iniciativa, pouca capacidade criativa e prefere ser dirigida, evitando responsabilidades.  
 
A teoria Y é aquela que permite um ambiente de gestão favorável à concretização do 
potencial dos funcionários, uma vez que afasta obstáculos e encoraja o crescimento e a 
orientação (Maki, 2001 p. 25) e baseia-se nas seguintes proposições:  
 
“1) o ser humano não tem aversão ao trabalho nem o evita - trabalhar é uma atividade 
natural e uma fonte de satisfação; 2) não é necessário controle nem coação, pois o ser 
humano está disposto a se auto-dirigir e se autocontrolar; 3) o compromisso dos indivíduos 
em relação aos objetivos organizacionais é fruto das recompensas que estes esperam obter 
por atingirem os objetivos desejados; 4) as pessoas não evitam responsabilidades nem têm 
falta de ambição – em determinadas situações podem mesmo aprender a procurar assumir 
responsabilidade; 5) a motivação e a capacidade para assumir responsabilidade são aspectos 
comuns a todos os indivíduos; 6) tradicionalmente os indivíduos não realizam todo o seu 
potencial no local de trabalho, sendo competência dos gestores organizarem o trabalho para 
que as pessoas possam atingir os seus objetivos e contribuir para o alcance dos objetivos 
institucionais.” 
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Os trabalhadores estejam motivados ou não, funcionam inevitavelmente dentro de 
uma organização administrativa. Os meios pelos quais as necessidades são satisfeitas não se 
materializam sem uma fonte de origem; eles são fornecidos por uma organização (Murrel, 
1977).  
 
A proposta que liga as necessidades de Maslow à realidade foi apresentada por 
McGregor (1960, apud Murrel, 1970) nas teorias X e Y. Em sua exposição puramente teórica, 
McGregor equipara a Teoria X a um estilo de gerência “cenoura-e-chicote”, em que se parte 
do princípio de que as pessoas são indolentes, não gostam de trabalhar e evitam o trabalho, 
sendo preciso instigá-las para que sejam produtivas. Em contraposição a Teoria Y, que deve 
muitíssimo a Peter Drucker (1950) – grifo de Murrel (1977) – e que pressupõe uma 
necessidade psicológica de trabalhar, de querer triunfar e de aceitar responsabilidades. Essas 
teorias são fundamentais para a questão da motivação no ambiente de trabalho, porque 
mostram como as gerências consideram que sejam os seus subordinados e como atuam sobre 
eles, baseados em suas próprias convicções. MacGregor (1960) apud Murrel (1970) descreve 
dois tipos básicos de crenças ou convicções que os gerentes costumam ter sobre a natureza 
humana e que os influenciam na seleção e na prática de determinado estilo de liderança, 
modelo organizacional, sistemas de controle e políticas de pessoal dentro da empresa. 
 
Esse autor preocupou-se em comparar dois estilos opostos e antagônicos de 
administrar: de um lado, um estilo baseado na teoria tradicional, mecanicista e pragmática 
(Teoria X), e, de outro, um estilo baseado nas concepções modernas a respeito do 
comportamento humano (Teoria Y). Teoria X: é a concepção tradicional de administração e 
baseia-se em convicções errôneas e incorretas sobre o comportamento humano. Como por 
exemplo; o homem é indolente e preguiçoso por natureza, falta-lhe ambição, o homem é 
egocêntrico, resistente às mudanças e falta de autocontrole e disciplina. Teoria Y: baseia-se 
em concepções atuais e sem preconceitos a respeito da natureza humana, a saber: o homem 
não tem desprazer em trabalhar, as pessoas não são, por sua natureza, passivas ou resistentes 
às necessidades da empresa, as pessoas têm motivação básica e capacidade para assumir 
responsabilidades, o homem aprende não somente a aceitar, mas também a procurar 
responsabilidade; e a capacidade de imaginação e de criatividade na solução de problemas 
empresariais é amplamente – e não escassamente – distribuída entre as pessoas. 
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McGregor (1960) apud Murrel (1970) defendeu que cada uma dessas orientações 
refletia em crenças básicas sobre a natureza do comportamento humano, as quais 
subseqüentemente influenciariam um gerente a adotar uma abordagem motivacional ao invés 
de outra.  
O referido autor, ao expor a sua teoria, não esperava que os gerentes escolhessem um 
dos modos, X ou Y, para comandar a sua equipe ou empresa; simplesmente apresentou o que, 
segundo ele, são os dois extremos de convicções sobre a natureza humana que, de certo modo, 
influenciam no padrão de liderança, variando do estilo autoritário ao estilo democrático e 
participativo.  
 
MacGregor disse que, provavelmente, o número de chefias que adotam o padrão de 
atuação X, devido, é claro, às próprias convicções, é maior do que aqueles que adotam o 
padrão Y. Tal conclusão é de grande importância e é muito coerente com a realidade 
motivacional que se encontra nas empresas. Nesse ponto, talvez, devam-se realizar alguns 
estudos no sentido de avaliar os efeitos de cada tipo de liderança sobre a motivação das 
pessoas para a realização de seus trabalhos nas empresas. (Toledo, 1989) 
 
1.2.1.3 Teoria ERG  
A Teoria ERG é apresentada por Clayton Alderfer como teoria da existência, 
relacionamento e crescimento. A sigla é originária dos termos em inglês i)Existence, ii) 
Relatedness e iii) Growth. Alderfer reduz a teoria de Maslow (hierarquia das necessidades) 
condensando-a em necessidades de auto-realização e estima em crescimento (Growth), dando 
ao afeto o nome de Relacionamento (Relatedness) e às necessidades fisiológicas o nome de 
existência (Existence). (Hampton, 1992)  
 
Alderfer & Schneider (1973, pg. 490) conceituam as três necessidades da seguinte 
forma: 
 “i) as necessidades de existência- incluem todas as necessidades psicológicas e materiais, 
como por exemplo, fome e sede, bem como outras necessidades materiais, como o 
pagamento de salário relacionado ao trabalho e a segurança física. As Necessidades de 
Existência são caracterizadas primeiramente pelo objetivo de obter bens materiais que 
garantam a subsistência e secundariamente por uma satisfação pessoal ligada a  competição 
por recursos limitados, sendo que a satisfação vem das frustrações de outras pessoas em 
conseguir estes recursos; ii) as necessidades de relacionamento- dizem respeito ao desejo 
que as pessoas têm de ter relacionamentos com outras pessoas e que estes relacionamentos 
se caracterizem por um compartilhamento mútuo de idéias e sentimentos. A necessidade 
básica relacionamento é diferente da necessidade de existência porque ela não pode ser 
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satisfeita sem mutualidade. Para todas as partes envolvidas em um relacionamento, sua 
satisfação (e frustração) tende a ser correlacionadas; iii) as necessidades de crescimento- 
incluem o desejo de uma pessoa de ter uma influência criativa e produtiva sobre si mesmo e 
sobre o ambiente em que vive.  A tabela a seguir  apresenta de forma sintética os três tipos 
de necessidade.” 
 
Figura 3: Modelo de ERG de Alderfer                                                    
Necessidades Forma como se podem satisfazer as necessidades 
Crescimento Tentativa individual de encontrar oportunidades únicas de 
desenvolvimento pessoal 
Relacionação Estabelecer e manter relações interpessoais com os colegas, 
superiores, subordinados, amigos e família 
Existência Acesso a comida, ar, água, salários, benefícios, e condições de 
trabalho 
Fonte: base D. Kim (2006 p. 28) 
 
 
 
 
1.2.1.4 A Teoria dos Dois Fatores de Herzberg (Teoria de Motivação-Higiene) 
 
A investigação original de Herzberg foi realizada por meio de uma pesquisa com um 
número comparativamente pequeno de mecânicos e contadores em Pittsburgh (EUA), 
empregando-se a técnica do incidente crítico, administrada por meio de entrevista semi-
estruturada. Em conseqüência, ele descobriu que, quando solicitadas a descrever momentos 
em que se sentiam satisfeitas com o trabalho, as pessoas pareciam estar descrevendo fatores 
tais como realização, promoção, reconhecimento, responsabilidade e a natureza do próprio 
trabalho; quando solicitadas a descrever as situações mais insatisfatórias, elas referiam-se a 
fatores tais como a política da companhia, a supervisão, as relações com os superiores, às 
condições de trabalho e o salário. Herzberg concluiu que os fatores do primeiro grupo eram 
motivadores, enquanto os do segundo grupo não eram; se qualquer uma das condições fosse 
adversa, causaria um clima do descontentamento, mas, caso as condições fossem boas, não 
atuariam como elemento motivador. 
 
Fatores Motivacionais ou Fatores Intrínsecos: estão relacionados diretamente ao 
conteúdo do cargo e com a natureza das tarefas que o indivíduo executa.  
A motivação, segundo o autor, é baseada nas necessidades de crescimento, e seus 
benefícios aparecem em um longo período, já que a recompensa final da motivação é o 
crescimento pessoal. Os fatores motivacionais envolvem os sentimentos de crescimento 
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individual, de reconhecimento profissional e as necessidades de auto-realização. “Frederick 
Herzberg postula que existem duas ordens de fatores associados a motivação: os relacionados 
com a satisfação das necessidades básicas e os que conduzem à satisfação no trabalho e 
conseqüentemente ao aumento da performance.” (Daniel,et al., 2005 p. 3) 
 
Fatores Higiênicos ou Fatores Extrínsecos: abrangem as condições sob os quais os 
trabalhos são executados. Esses fatores não levam ao aumento da satisfação no trabalho, mas 
a ausência dos mesmos é capaz de levar à insatisfação. Tem caráter exclusivamente 
preventivo, destinando-se simplesmente a evitar fontes de insatisfação do meio ambiente ou 
ameaças potenciais ao seu equilíbrio. Como exemplos estão os salários, os benefícios sociais, 
o tipo de chefia ou supervisão, as condições físicas e ambientais de trabalho, as políticas e 
diretrizes da empresa, o clima de relações entre a empresa e as pessoas que nela trabalham os 
regulamentos internos. 
 
Dessa maneira, Herzberg reduziu efetivamente a hierarquia de necessidades de 
Maslow a dois fatores, relacionando-se os fatores de higiene às primeiras duas necessidades e 
os motivadores às últimas três; por isso a teoria se tornou conhecida como “fatorial bifatorial” 
ou a “teoria M-H”. Os dois conjuntos de fatores não são opostos; por mais interessante que 
um serviço possa ser, um salário baixo ou condições de trabalho sofríveis causarão, apesar de 
tudo, descontentamento. O oposto também é verdadeiro; por melhores que sejam as condições 
de trabalho, elas não produzirão motivação ou satisfação, que só pode resultar de um serviço 
gratificante. (Murrel, 1977) 
 
Para Herzberg (1997, p.61) apud Júnior et al. (2009 p. 8), “o oposto de satisfação no 
trabalho não é a insatisfação no trabalho, mas sim ausência de satisfação; e da mesma forma, 
o oposto de insatisfação no trabalho não é satisfação no trabalho, mas sim ausência de 
insatisfação.” 
Segundo os autores, uma das principais contribuições desta teoria consiste na 
conclusão de que os fatores que conduzem à satisfação diferem dos fatores que causam 
insatisfação no trabalho. 
1.2.1.5 A teoria dos motivos humanos de McClelland 
David McClelland (20 de Maio de 1917 - 27 de Março de 1998), psicólogo 
americano, Apresentou 3 necessidades (ou motivos) como os responsáveis pelo 
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comportamento humano. A essa teoria chamou de Teoria da Motivação pelo Êxito e / ou 
Medo. Para ele os principais vetores da necessidade para que um ser humano pudesse obter a 
sua satisfação, estão demonstrados na figura abaixo. 
Figura 4: Principais vetores da necessidade 
 
 
                
 
 
 
 
                   Fonte: Adaptado pela autora  
A teoria de necessidades de McClelland foi desenvolvida por David Mc-Clelland e 
seus associados. Segundo Leonardo (2002), a pesquisa de Mc-Clelland revela que os 
profissionais que são extremamente realizadores apresentam um desejo de produzir de forma 
mais qualitativa. Ele complementa que as pessoas podem possuir em escalas diferentes, três 
tipos de necessidades: i) Realização: que se cristaliza no desejo de obter sucesso através das 
atividades profissionais, onde a realização pessoal tem mais significado do que as 
recompensas.  
 
Para Dela Coleta (2005), empresas orientadas para a realização ou para o 
desempenho reconhecem e premiam aqueles que mais se esforçam, ou que apresentam 
resultados de excelência, cumprimento de metas; ii) Poder: organizações costumam dar um 
certo grau de autonomia e independência, aumentando a responsabilidade e deixando as 
tarefas mais desafiadoras, recompensando o desempenho por resultados. Profissionais que 
gostam deste tipo de empresa têm uma forte necessidade de ser influente, controlar as 
variáveis relativas ao seu trabalho e que gostam de prestígio, competição, status; iii) 
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Afiliação: profissionais com essa predominância desejam ser apreciados, estimados e aceitos 
pelos outros. Buscam amizade e preferem um ambiente de cooperação no lugar de um 
ambiente de competição.  
 
McClelland concluiu que, em momentos diferentes, somos influenciados por 
necessidades diferentes, de acordo com a situação. Porém, cada indivíduo possui uma 
tendência dominante para uma determinada necessidade, desenvolvida ao longo da vida, a 
partir da sua história e experiências, englobando família, escola, religião e cultura na qual 
cresceu. E tais necessidades, mesmo no adulto, não são fixas e imutáveis, podendo ser 
aprendidas. (Davis & Newstrom, 1992) 
 
A partir da classificação dos indivíduos por necessidades dominantes, várias 
pesquisas foram realizadas. Davis & Newstrom (1992) assinalaram que funcionários 
orientados para a realização dão valor a trabalhar com pessoas tecnicamente capazes e a 
receber uma avaliação detalhada de seu gerente sobre seu comportamento no trabalho, bem 
como são estimuladas por discursos em que a tônica seja a superação de desafios e a busca de 
excelência. Pessoas com motivação para afiliação trabalham melhor quando elogiadas por 
atitudes de cooperação, valorizando trabalhar com amigos. Indivíduos com orientação para o 
poder buscam criar um impacto em suas organizações, assumindo riscos ao fazê-lo. 
 
Outra consideração importante diz respeito à identificação dos perfis de necessidade 
associados a um bom desempenho em diferentes setores do trabalho. A partir dessa 
identificação, os indivíduos poderiam passar por programas de treinamento, com o objetivo de 
trabalhar as suas necessidades, ampliando umas e reduzindo outras, o que consistiria em 
valioso recurso para o desenvolvimento de competências. Por exemplo, um indivíduo com 
grande necessidade de realização não será, necessariamente, um bom gerente, pois as pessoas 
com tal necessidade estão interessadas na eficácia com que trabalham e não em influenciar os 
outros a ter um bom desempenho. McClelland também concluiu que a maioria dos gestores 
tem níveis consideráveis de necessidades de poder, razão pela qual tendem a se ajustar melhor 
às organizações burocráticas. 
1.2.2. Teorias motivacionais de processo 
1.2.2.1. Teoria da Expectativa - Vroom 
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De acordo com Stoner e Freeman (1999, pág. 328), a teoria da expectativa “tenta 
superar as críticas direcionadas a certos pressupostos de outras teorias motivacionais – tais 
como: i) todos os empregados são iguais, ii) todas as situações são iguais, e iii) há modo 
melhor de motivar os empregados”. 
 
Portanto, caracteriza-se por ser um modelo que tenta considerar as diferenças entre 
indivíduos e situações, e especifica que o esforço para se atingir alto desempenho tem mais a 
ver com o resultado da percepção se a recompensa vale o esforço despendido. Os três 
componentes principais do modelo são: i) Expectativa de resultado do desempenho: é a 
pergunta que cada indivíduo formula a si mesmo para responder à seguinte questão interna: 
“que resultado terei se fizer isso?”; ii) Valência: é o poder, variável de indivíduo para  
indivíduo, decorrente de um comportamento - “o resultado vale meu esforço?”; iii) 
Expectativa de esforço-desempenho: o que o indivíduo considera encontrar de dificuldades 
para ter um desempenho bem sucedido ao se perguntar se o resultado encontrado vale o 
esforço despendido.  
 
Para Vroom (1997), as escolhas de cada um resultam em uma combinação entre 
escolhas afetivas, à vontade (força) e a expectativa ou aquilo em que o indivíduo acredita. 
Esta teoria explica porque muitos empregados se esforçam pouco, limitando-se a fazer o 
mínimo. Se as pessoas não encontrarem reais motivos que justifiquem a entrega ao trabalho, o 
desempenho pode resultar como medíocre.  
 
Tal teoria é uma das mais aceitas, pois argumenta que a tendência para agir de certa 
maneira depende da força de expectativa de que a ação possa ser seguida por algum resultado 
para o indivíduo. Em termos práticos, isso significa que um empregado estará motivado a se 
esforçar quando acreditar que o seu esforço o levará a uma boa avaliação de desempenho, a 
qual lhe proporcionará recompensa da organização com bônus, prêmios, promoções, 
gratificações ou aumento salarial. A teoria da expectativa focaliza três relações, esforço e 
recompensa e objetivos pessoais. 
 
Vroom (1970) apud Davis & Newstrom (1992), explica que a motivação é um 
produto de três fatores: o de quanto uma pessoa deseja uma recompensa (valência), sua 
estimativa da probabilidade que o esforço resultará em um desempenho bem-sucedido 
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(expectativa) e a estimativa de que aquele desempenho resultará no recebimento de 
recompensa (instrumentalidade), conforme figura a seguir. 
 
Figura 5: Teoria das expectativas 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
       Fonte: Adaptado pela autora a partir de M. Vieira (2006, p. 68)  
A valência é o valor atribuído pelo indivíduo às várias recompensas do trabalho. Para 
aumentar a valência é necessário que a pessoa compreenda o valor dos possíveis retornos e 
recompensas. Ela é uma expressão do montante de desejo de uma pessoa por um objetivo. Por 
exemplo, se um empregado deseja fortemente uma promoção, então essa promoção tem alta  
valência para aquele empregado. A valência de uma recompensa é única para cada 
empregado, está condicionada à sua experiência e pode variar substancialmente durante um 
período de tempo, uma vez que, quando necessidades antigas são satisfeitas, outras novas 
emergirão. 
 
Segundo Davis & Newstrom (1992), é importante compreender a diferença entre as 
implicações dos modelos de motivação baseados nas necessidades (discutidos anteriormente) 
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e a ideia de valência dentro do modelo da expectância. No primeiro tipo, amplas 
generalizações são utilizadas quando um grupo de empregados pode ter os mais fortes 
impulsos ou as mais importantes necessidades são satisfeitas. No modelo da expectância, os 
gerentes devem juntar informações específicas sobre as preferências de um empregado em 
meio a um conjunto de recompensas e continuar a monitorar as mudanças em relação a essas 
preferências. 
 
Desde que as pessoas possam ter preferências positivas ou negativas por um 
determinado resultado, a valência pode ser tanto negativa como positiva. Quando uma pessoa 
prefere não atingir um resultado em lugar de chegar a ele, a valência representa uma figura 
negativa. Essa valência irá variar de –1 a +1, e se a pessoa é indiferente a um dado resultado a 
valência é 0. 
 
Já a expectativa é a probabilidade esperada pelo indivíduo de que o seu esforço no 
trabalho será seguido por certo desempenho na tarefa. Para aumentar a expectativa é 
necessário que a pessoa sinta-se capaz de alcançar o nível desejado de desempenho. Por 
exemplo, uma pessoa que vende assinaturas de revistas de porta em porta pode saber, a partir 
da experiência, que o volume de vendas está diretamente relacionado ao número dos pedidos 
concluídos. Como citamos anteriormente, as expectativas ou expectâncias são formuladas em 
termo de probabilidade – o empregado estima até que ponto o desempenho será determinado 
pelo total de esforço desprendido. Desde que a expectância é a probabilidade de uma conexão 
entre o esforço e o desempenho, seu valor pode variar de 0 a 1. Caso um empregado não veja 
chance de que um dado esforço leve a um desempenho desejado, a expectância será 0. Em 
outro extremo, caso o empregado tenha alta confiança de que a tarefa seja completada, a 
expectância tem o valor de 1. Normalmente, o empregado estima que a expectância esteja em 
algum ponto entre esses dois extremos. 
 
Por último, temos a instrumentalidade, que é a probabilidade esperada pelo indivíduo 
de que certo desempenho alcançado o levará a obter recompensas no trabalho. Para aumentar 
a instrumentalidade é necessário que a pessoa compreenda e confie que as recompensas virão 
como decorrência do desempenho alcançado. Aqui, o empregado faz outro julgamento 
subjetivo a respeito da probabilidade de que a organização valorize o desempenho e 
administre recompensas em bases contingentes. O valor da instrumentalidade varia 
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efetivamente de 0 a 1. Se um empregado vê que as promoções estão baseadas nos dados da 
avaliação de desempenho a instrumentalidade será altamente classificada. Todavia, caso as 
bases dessas decisões não estejam claras, uma baixa estimativa será feita. 
 
Apesar da sua complexidade, este modelo tem tido uma grande aceitação por parte 
dos gestores: segundo este modelo, os gestores devem ter especial atenção com  esquemas de 
retribuição e em integrar  sistema/esforço/desempenho/recompensa/satisfação num sistema 
global de gestão nomeadamente através de um planejamento cuidado, gestão por objetivos  
com definição clara das tarefas e responsabilidades e uma adequada estrutura organizacional. 
 
1.2.2.2. Teoria da Equidade 
A teoria da equidade de J. Stacy Adams afirma que os empregados tendem a julgar a 
justiça comparando os inputs e as contribuições relevantes no trabalho como recompensas que 
recebem, e também comparando essa relação para outras pessoas tomadas como parâmetro. 
De modo consistente como o contrato de trabalho, elas analisam a justiça do seu próprio 
contrato, comparando, então, o seu contrato próprio com o contrato de outros trabalhadores e 
ainda com aquele firmado com outros na comunidade e na sociedade. A justiça das 
recompensas pode até mesmo ser julgada em comparação com critérios relativamente 
arbitrários como idade.  
 
Para Stoner & Freeman (1999); Robbins (2002) essa teoria se baseia na hipótese de 
que o desempenho ou a satisfação no trabalho é a avaliação que o sujeito faz sobre a justiça da 
recompensa recebida. Consideremos que equidade pode ser explicada como o esforço ou 
contribuição que o trabalhador empreende na organização e o pacote de recompensas 
recebidas comparado com o que os demais recebem estando na mesma situação. 
 
Essa teoria diz que a motivação depende da subjetividade da avaliação entre o 
quociente esforço/recompensa de um indivíduo e sua relação com o quociente de outros em 
situações semelhantes. Robbins (1999) complementa que a comparação pode acontecer com 
pessoas dentro ou fora da mesma empresa, com situações do passado ou oportunidades de 
outros empregos.  
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A percepção de injustiça gera a busca por compensação, mudando o esforço ou 
tentando mudar o contexto (ex.: trocar de emprego). Segundo Cosier & Danton (1999) apud 
Stoner & Freeman (1999, p.331):  
 
“os relacionamentos no trabalho não são estáticos, e as iniqüidades geralmente não são 
eventos isolados ou que ocorrem somente uma vez. Eles sugerem que existe um limite até o 
qual o indivíduo tolera uma série de eventos injustos, mas quando acontecer uma injustiça 
que leve o indivíduo além de seu limite de tolerância, pode resultar uma reação extrema e 
aparentemente inadequada”.  
 
Quem abordou o fenômeno da justiça pela primeira vez foi Homans (1961). Para ele, 
os homens reagem quando são submetidos à injustiça no trabalho. O autor concebe o termo 
justiça distributiva e defende que uma distribuição só é justa quando é proporcional às 
contribuições de cada um – teoria da eqüidade, cuja premissa estabelece que o indivíduo 
receberá suas recompensas em razão dos seus investimentos.  
 
Segundo Davis & Newstrom (1992), a maioria dos empregados está preocupada com 
alguma coisa a mais do que ter suas necessidades satisfeitas; eles também querem que o 
sistema de recompensas seja justo. Esse aspecto da justiça aplica-se a todos os tipos de 
recompensas – psicológicas, sociais e econômicas – e torna a tarefa da gerência, com relação 
à motivação, muito mais complexa. A teoria da equidade em uma organização é um sistema 
de contribuições e de recompensas: as pessoas contribuem para a organização por meio de seu 
trabalho e recebem recompensas da organização. A teoria da equidade avalia as contribuições 
em relação às recompensas do seu trabalho na organização. Cada pessoa faz comparações 
entre contribuições e recompensas do seu trabalho com as das outras pessoas. Essas 
comparações servem para definir iniquidade e, então, as pessoas podem reagir a elas ou tentar 
eliminá-las.  
 
Segundo Cavalcanti et al. (2006), a teoria da equidade ajuda-nos a entender uma 
disfunção grupal chamada ociosidade social, que ocorre quando as pessoas dedicam menos 
esforços ao trabalhar coletivamente do que individualmente. Esse fenômeno é facilmente 
observado nos trabalhos de grupo na faculdade.  
 
Uma explicação é a dispersão de responsabilidade, devido ao fato de que a 
contribuição de cada um, isoladamente, não pode ser medida, ensejando a alguns indivíduos 
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se tornarem “caroneiros”. Outra explicação vem da busca da equidade, pois se os membros do 
grupo acreditam que os outros não se dedicarão adequadamente, podem buscar estabelecer a 
equidade reduzindo seu esforço, de modo a não “carregar o grupo” (Dubrin, 2001 apud 
Cavalcanti et al., 2006). 
 
1.2.3 Teoria do estabelecimento de metas - Locke 
 
A teoria da fixação dos objetivos, parte do princípio de que as pessoas concentram 
seus esforços em direção a objetivos, de modo que o estabelecimento de objetivos traz energia 
a um indivíduo, dirigindo seus pensamentos para uma finalidade. (Cavalcanti, 2005) 
 
As metas têm de possuir algumas características que podem provocar maior nível de 
motivação: devem ser aceitáveis, de modo que façam sentido para os indivíduos e não entrem 
em conflito com os seus valores pessoais. Estabelecer metas com o envolvimento dos 
funcionários torna mais provável sua aceitação, gerando maior comprometimento. As metas 
também devem ser desafiadoras, mas possíveis de serem atingidas; devem também ser 
específicas e, se possível, quantificáveis e mensuráveis. Definir especificamente o que se 
espera de um funcionário tende a produzir mais resultados do que demandar que ele dê o 
máximo de si. (Cavalcanti, 2005) 
 
A teoria do estabelecimento de metas, desenvolvida por Locke no final da década de 
1960, propõe que a principal fonte de motivação no trabalho está baseada na necessidade que 
as pessoas têm de vislumbrar objetivos claros e, diretrizes bem definidas, uma vez que a 
intenção principal dos empregados é o de trabalhar em direção a uma meta. Essa teoria afirma 
que a motivação e o desempenho são maiores quando os indivíduos trabalham com objetivos, 
metas e diretrizes claras e específicas. (Locke, 1960 apud Casado, 2002) 
Segundo Locke (1960) apud Casado (2002), metas difíceis, quando aceitas, 
estimulam um melhor desempenho do que metas fáceis quando impostas. As metas devem ser 
desafiadoras, mas alcançáveis e definidas com a participação dos empregados. Se os 
funcionários participam do estabelecimento de suas próprias metas, seu desempenho será 
melhor ainda. Embora não haja evidências conclusivas, a participação realmente encoraja os 
funcionários a fixar e aceitar metas mais difíceis. Três outros fatores influenciam na relação 
metas-desempenho: comprometimento com a meta, autoeficácia adequada e cultura nacional. 
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Quando um indivíduo está comprometido com a meta, não a reduzirá ou abandonará. 
Autoeficácia refere-se à convicção que o indivíduo tem de que é capaz de executar uma 
tarefa. E a teoria do estabelecimento de metas é condicionada pela cultura. 
 
Nessa teoria, os funcionários desempenham melhor suas atividades quando recebem 
feedback de seus superiores. Desse modo os indivíduos podem identificar as discrepâncias 
entre o que fizeram e o que deveriam fazer. O gestor deve manter o trabalhador alinhado com 
a meta por meio de constante orientação e aconselhamento. (Casado, 2002) 
 
1.2.4  Teoria multifatorial de L. Porter e E. Lawler 
“A Teoria Multifatorial de Porter e Lawler consiste numa versão mais completa da 
teoria das expectativas e considera quatro variáveis principais que condicionam a motivação: 
o Esforço, o Desempenho, as Recompensas e a Satisfação.” (Rocha, 2007 p.84) 
 
“O esforço consiste na energia que os indivíduos empregam numa atividade e é 
condicionado pelo valor da recompensa e pela probabilidade de ser recompensado pelo 
esforço. O desempenho é consequência do esforço e é influenciado por fatores como as 
próprias capacidades do indivíduo e da sua percepção acerca do seu papel. As recompensas 
dependem do desempenho e podem ser intrínsecas, como por exemplo, a satisfação pelo 
dever cumprido, ou extrínseco, como sejam as recompensas monetárias, promoções, entre 
outras. A satisfação deriva de todo o processo de esforço, desempenho e recompensa, 
salientando ainda a influência da equidade na atribuição das recompensas como fator que 
pode condicionar o nível de satisfação do indivíduo.” (Rocha, 2007 p.84) 
 
 
Porter e Lawler acrecentam à teoria de Vroom a influência da performance atual, a 
qual depende não apenas do esforço dispendido, mas também das 
competências/conhecimentos para a realização das tarefas e da percepção de tudo o que é 
necessário para a sua realização e de quais os resultados pretendidos. Deste desempenho irá 
depender o grau de satisfação a qual, por sua vez, determinará o valor esperado daquilo que 
irá receber. 
 
A teoria de Kurt Lewin, um dos primeiros psicólogos a estudarem as organizações, 
explica que os padrões de comportamento são decorrentes das interações e das influências que 
o indivíduo estabelece com o meio. Essa teoria explica como cada indivíduo sintetiza de 
forma diferente as vivências com o meio ao longo de sua vida; assim, cada pessoa, cada ser 
humano, possui uma dinâmica interna própria, portanto, interpreta e percebe as coisas, as 
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pessoas, as situações de forma particular. O comportamento é resultado de uma totalidade de 
fatos e eventos coexistentes em uma determinada situação. A inter-relação entre os fatos e 
eventos cria um campo dinâmico. Este campo dinâmico, ou ambiente psicológico, 
corresponde aos padrões organizados de comportamentos e percepções do indivíduo em 
relação a si e ao seu ambiente. (Chiavenato, 1998) 
 
A teoria de campo de Kurt Lewin (Chiavenato, 1998) – que, desde de 1935, já se 
referia em suas pesquisas sobre o comportamento social ao importante papel da motivação –  
baseia- se em duas suposições fundamentais: 
a) O comportamento humano é derivado datotalidade de fatos coexistentes;  
b) Esses fatos coexistentes têm o caráter de um campo dinâmico, no qual cada parte 
do campo depende de uma inter-relação com as demais outras partes. Assim, afirma que o 
comportamento humano não depende só do passado, ou do futuro, mas do campo dinâmico 
atual e presente. Esse campo dinâmico é o “espaço de vida que contém a pessoa com seu 
ambiente psicológico”. Foi Lewin que instituiu o termo ambiente psicológico (ou ambiente 
comportamental) como sendo o ambiente tal como é percebido e interpretado pela pessoa e 
relacionado com as atuais necessidades do indivíduo. (Chiavenato, 1998) 
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CAPÍTULO II– CONTEXTUALIZANDO O HOSPITAL 
FILANTRÓPICO DE MARITUBA. 
2.1 HISTÓRICO 
O Hospital Divina Providência foi idealizado por Dom Aristides Pirovano que foi 
seu principal benfeitor, até sua volta para casa do Pai ocorrida em 03/02/1997 na Itália. Desde 
então,  a Associação Dom Aristides, de Erba – Itália, formada por amigos e admiradores de 
sua missão aqui no Brasil, continua dando apoio e incentivando esta atividade. O inicio de sua 
operacionalização ocorreu em 01/09/1997, com o apoio decisivo da Secretaria de Saúde do 
Estado do Para-SESPA e da Associação Dom Aristides Pirovano-ADAP.  
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O Hospital Divina Providência é uma instituição privada, de caráter 
FILANTRÓPICO. A lei que regulamenta estas instituições exige basicamente que elas não 
devem remunerar seus dirigentes e que os lucros, superávit financeiro que obtiverem devem 
ser revestidos para sua própria finalidade O hospital Divina Providência disponibiliza para o 
Sistema Único de Saúde-SUS, em média 92% de suas atividades. 
 
O Hospital Divina Providência – HDP é um hospital geral de tipologia de médio 
porte com abrangência regional conta com 137 leitos e uma excelente área física para 
prestação de serviços na área de média e alta complexidade, prestando serviços ambulatoriais 
nas seguintes especialidades: Angiologia, Clinica Médica, Cardiologia, Dermatologia, 
Endocrinologia, Fonoaudiologia, Gastroenterologia, Ginecologia e Obstetrícia, Infectologia, 
Mastologia, Neuropediatria, Neurologia, Neurocirurgia, Otorrinolaringologia, Pediatria, 
Psicologia, Pneumologia, Proctologia, Terapia Ocupacional, Traumato-ortopedia, Urologia e 
Nefrologia. Na assistência hospitalar, além das quatro clínicas básicas, atende nas seguintes 
especialidades; cirurgia geral, cirurgia buco-maxilar, cabeça e pescoço, cirurgia pediátrica, 
cirurgia vascular, neurocirurgia, otorrinolaringologia, proctologia, traumato-ortopedia, 
nefrologia, hemodiálise, urologia e cirurgia torácica. Na área de apoio ao diagnóstico e 
terapia, oferece serviços de diagnóstico por imagem, métodos gráficos, radiodiagnóstico e 
análises clínicas.  
 
Há cerca de nove anos recebeu do Ministério da Saúde-MS o título de “Hospital 
Amigo da Criança-HAC” dado ao forte empenho do serviço de pediatria em incentivar e 
praticar o aleitamento materno e que todo ano é avaliado e convalidado o título concedido. 
Todas essas atividades são desenvolvidas em parceria com o poder público, tanto o Municipal 
como o Estadual.  O Hospital tem como público alvo atender pacientes referenciados da rede 
de saúde pública do Município de Marituba e dos municípios pactuados. Além da demanda 
espontânea oriunda dos planos de saúde privados.  
A estrutura organizacional conta com o Diretor Geral-DG  e o Diretor Operacional-
DO possui um organograma rotativo composto por Coordenações e Serviços (Anexo I). Cada 
atividade tem a sua peculiaridade, e  todas procuram atender da melhor maneira às pessoas 
mais necessitadas, não só satisfazendo as necessidades imediatas, mas procurando transcender 
o ser humano que está diante dele e ver a presença de Deus, como esta visível na Missão e 
Visão do hospital.  
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2.2 FILOSOFIA DA INSTITUIÇÃO. 
 
Missão Institucional: Promover a saúde integral dos pacientes com resolutividade e 
de modo humanizado valorizando o compromisso com a vida inspirados na filosofia 
calabriana. 
Visão: Ser um hospital referência em atendimento qualificado na busca do 
reconhecimento de excelência de seus serviços manifestando assim, a dignidade dos filhos de 
Deus. 
Valores:  
 Humanização,  
 Fé cristã,  
 Confiança recíproca,  
 Ética,  
 Gestão solidária e transparente,  
 Responsabilidade socioambiental,  
 Qualidade nos serviços, simplicidade e  
 Espírito de família 
 
2.3 ESTUDO DE CASO 
A pesquisa foi realizada em um hospital filantrópico, de porte médio, situado no 
município de Marituba, área metropolitana do Estado do Pará, com 137 leitos, atendendo 
baixa, média e alta complexidade nas especialidades: ginecologia/obstetrícia, oftalmologia, 
pediatria, geriatria, traumatologia, neurologia, cardiologia, nefrologia, clínica cirúrgica, 
clínica médica, urgência e emergência e terapia intensiva adulto. Com suporte diagnóstico 
laboratorial, ultrassom, raios-x, endoscopia, mamografia e tomografia computadorizada. 
Presta atendimento particular, planos de saúde, porém, sendo uma Instituição de caráter 
filantrópica seu atendimento para o Sistema Único de Saúde fica em torno de 85%.  
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O Hospital possui certificação como “Amigo da Criança”. Presta assistência à 
população, com especial atenção pelos mais necessitados, desenvolvendo ações de promoção, 
diagnóstico e recuperação possibilitando um bom padrão de atendimento. 
Sua estrutura de gestão é composta por uma Direção Geral, uma Direção Operacional, uma 
Direção Clínica e 6 Coordenações que possuem em sua integração os diversos serviços. 
 Tabela 1: Caracterização Funcional dos Colaboradores Envolvidos na Pesquisa 
FUNÇÃO ESCOLARIDADE 
 
POSSUI NIVEL DE 
GERENTE 
QUANTIDADE 
ADM. REDE DE INFORMAÇÃO SUPERIOR 
 
1 
ADMINISTRADOR HOSPITALAR SUPERIOR 
 
1 1 
AGENTE DE PORTARIA MEDIO 
 
2 
ARQUIVISTA SUPERIOR 
 
1 
ARQUIVISTA MEDIO 
 
2 
ASSESSOR JURIDICO RH SUPERIOR 
 
1 1 
ASSIST DE CONTABILIDADE SUPERIOR 
 
1 
ASSISTENTE SOCIAL SUPERIOR 
 
1 2 
AUX ADMINISTRATIVO I MEDIO 
 
6 
AUX ADMINISTRATIVO I SUPERIOR 
 
6 
AUX ALMOXARIFADO MEDIO 
 
5 
AUX COZINHA MEDIO 
 
4 
AUX COZINHA MEDIO 
 
3 
AUX DE CONTAS MEDICAS SUPERIOR 
 
1 
AUX FATURAMENTO MEDIO 
 
2 
AUX FATURAMENTO SUPERIOR 
 
1 
AUX FINANCEIRO SUPERIOR 
 
1 
AUX. DE MANUTENÇÃO MEDIO 
 
1 
AUX MANUTENCAO MEDIO 
 
3 
AUX SECRETARIA MEDIO 
 
1 
AUX SERV GERAIS FUNDAMENTAL 
 
16 
AUX SERV GERAIS MEDIO 
 
41 
AUX. AUDIT. HOSPITALAR MEDIO 
 
1 
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AUX.DE INFORMATICA MEDIO 
 
2 
AUX.DE RECEPCAO MEDIO 
 
1 
AUX.DEPTO.PESSOAL I MEDIO 
 
1 
AUX.NUTRICAO MEDIO 
 
1 
CHEFE DE MANUTENCAO MEDIO 
 
1 
COORD FATURAMENTO SUPERIOR 
 
1 1 
COORD.DE RECEPCAO SUPERIOR 
 
1 1 
COSTUREIRA MEDIO 
 
1 
COZINHEIRA MEDIO 
 
6 
CUIDADOR DE IDOSOS MEDIO 
 
1 
DIRETOR CLINICO SUPERIOR 
 
1 1 
DIRETOR TECNICO SUPERIOR 
 
1 1 
ENC PROC ROUPAS SUPERIOR 
 
1 1 
ENC. DE COMPRAS SUPERIOR 
 
1 1 
ENC. FORMACAO E HUMANIZAÇÃO SUPERIOR 
 
1 1 
ENC.DE MANUT.DE VEICULOS MEDIO 
 
1 
ENC.EDUCAÇÃO CONTINUADA SUPERIOR 
 
1 1 
ENC.FAT.CONV.PARTICULARES MEDIO 
 
1 1 
ENCAR. ALMOXARIFADO MEDIO 
 
1 1 
ENCAR. RECEPÇÃO MEDIO 
 
1 1 
ENCAR.DO ARQUIVO SUPERIOR 
 
1 1 
ENCAR.FATURAMENTO SUPERIOR 
 
1 1 
ENCAR.HIGIENIZAÇÃO MEDIO 
 
1 1 
ENFERMEIRA CHEFE SUPERIOR 
 
1 1 
FARMACEUTICA SUPERIOR 
 
1 2 
MAQUEIRO MEDIO 
 
2 
MONITOR SUPERIOR 
 
1 
MOTORISTA MEDIO 
 
1 
NUTRICIONISTA SUPERIOR 
 
1 1 
PEDREIRO FUNDAMENTAL 
 
1 
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PORTEIRO FUNDAMENTAL 
 
1 
PORTEIRO MEDIO 
 
3 
PSICOLOGA SUPERIOR 
 
1 
RECEPCIONISTA ATENDENTE SUPERIOR 
 
1 
RECEPCIONISTA I MEDIO 
 
17 
RECEPCIONISTA I SUPERIOR 
 
8 
SECRETARIA SUPERIOR 
 
1 
TEC SEG TRABALHO MEDIO 
 
1 1 
TEC. ADMINIST. RH SUPERIOR 
 
1 1 
TELEFONISTA SUPERIOR 
 
1 
TELEFONISTA MEDIO 
 
2 
TOTAL GERAL 22 
                               
                              178 
Fonte: Sistema de cadastro de colaboradores do HDP 
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CAPÍTULO III– PROCEDIMENTOS 
METODOLÓGICOS E DISCUSSÃO DOS 
RESULTADOS 
 
3.1 METODOLOGIA CIENTÍFICA 
  
3.1.1 Pressupostos básicos do método 
No referencial teórico apresentamos algumas teorias, que podem servir de apoio para 
as organizações que desejam fortalecer a motivação dos seus colaboradores. Porém, antes de 
adotar novos procedimentos, atitudes gerenciais ou aplicar técnicas, faz-se necessário 
compreender a estrutura de valores motivacionais dos colaboradores. 
 
FÁTIMA DE NAZARÉ MELO BRITO MATEUS 
MOTIVAÇÃO NO TRABALHO: UM ESTUDO DE CASO NA GESTÃO ADMINISTRATOVA DO HOSPITAL DIVINA 
PROVIDÊNCIA 
 
UNIVERSIDADE LUSÓFONA DE HUMANIDADES E TECNOLOGIAS 
ESCOLA DE CIÊNCIAS ECONÓMICAS E DAS ORGANIZAÇÕES   55 
 
Estudar a motivação dos colaboradores que executam suas atividades na gestão 
administrativa do hospital Divina Providência, sejam eles possuidores ou não cargo de chefia,  
e ainda delimitar o grau de satisfação dos clientes é o grande desafio deste estudo. 
 
Segundo Freixo (2009 p. 280), a metodologia consiste num conjunto de métodos e de 
técnicas que orientam a elaboração do processo de investigação científica. Para Auroux e 
Weil, “por metodologia, devemos entender hoje o estudo dos processos de raciocínio 
utilizados nesta ou naquela ciência, bem como a discussão da sua validade” (Vieira, 2006 p. 
75). 
 
Baseando-se num misto de investigação qualitativa e quantitativa, o procedimento 
metodológico adotado para a realização desta pesquisa foi o Estudo de Caso que, de acordo 
com Yin (2005), é apenas uma das muitas maneiras de fazer pesquisa.  
 
A investigação qualitativa é essencialmente descritiva e tem como principal objetivo 
compreender os processos que contribuem para um fenómeno ou para um acontecimento mais 
geral (Veloso, 2007 p. 79). A pesquisa qualitativa tem como principais características; “a 
indução, a descoberta, a exploração, a teoria/geração de hipóteses, o pesquisador como 
“instrumento” principal da recolha de dados e, a análise qualitativa” (Johnson e 
Onwuegbuzie, 2004 p. 18). A opção pela investigação qualitativa justifica-se por se pretender 
descrever, interpretar e apreciar a questão da motivação no âmbito dos novos modelos de 
gestão. 
 
A investigação quantitativa constitui um processo sistemático de recolha de dados 
observáveis e quantificáveis e é baseada na observação de fatos objetivos que existem 
independentemente do investigador (Freixo, 2009 p. 144). Baseando-se em variáveis 
quantitativas, este tipo de investigação é mais abrangente e vai além da mera descrição de 
dados permitindo retirar conclusões significativas através da utilização de técnicas 
inferenciais. 
 
Os estudos de caso constituem um tipo particular de investigação qualitativa (Veloso, 
2007 pp. 79-80). “Um estudo de caso é uma pesquisa empírica que investiga um fenómeno 
contemporâneo no seu contexto de vida real, especialmente quando os limites entre o 
FÁTIMA DE NAZARÉ MELO BRITO MATEUS 
MOTIVAÇÃO NO TRABALHO: UM ESTUDO DE CASO NA GESTÃO ADMINISTRATOVA DO HOSPITAL DIVINA 
PROVIDÊNCIA 
 
UNIVERSIDADE LUSÓFONA DE HUMANIDADES E TECNOLOGIAS 
ESCOLA DE CIÊNCIAS ECONÓMICAS E DAS ORGANIZAÇÕES   56 
 
fenómeno e o contexto não são claramente evidentes” (Yin, 2003 p. 13). Segundo Freixo 
(2009 p. 109), este procedimento metodológico baseia-se na “exploração intensiva de uma 
simples unidade de estudo, de um caso (...)”. A utilização do estudo de caso tem inúmeras 
vantagens, das quais se destaca o fato de permitir reter as características holísticas e 
significativas dos eventos da vida real (Yin, 2003 p. 2). A opção por este procedimento 
metodológico justifica-se por se pretender analisar esta temática com recurso à análise do caso 
concreto do hospital Divina providencia. 
 
O método descritivo tem como principal objetivo caracterizar de forma precisa as 
variáveis envolvidas num determinado acontecimento ou fenómeno (Freixo, 2009 pp. 106-
107). Segundo este autor, uma das características dos estudos de caso qualitativos é o fato 
destes serem descritivos, pois “o produto final é uma descrição rica” do fenómeno que está 
sendo estudado” (Freixo, 2009 p. 111). 
 
O questionário consiste num instrumento de medida que “traduz os objetivos de um 
estudo com variáveis mensuráveis” (Freixo, 2009 p. 196). A opção por este tipo de técnica de 
obtenção  de dados mostrou  ser a mais adequada, pois permite manter o anonimato dos 
inquiridos e garantir o afastamento necessário do investigador no momento da recolha de 
dados. 
 
A pesquisa que será apresentada a seguir pretende aprofundar e atualizar o 
diagnóstico sobre os valores dos seus colaboradores e, a partir desse retrato, a organização 
poderá elencar propostas e alternativas para amenizar as situações desmotivadoras, melhorar o 
clima organizacional e tornar-se mais eficaz. 
 
Assumindo a forma de questionário fechado, o inquérito utilizado foi estruturado 
para três estratificações: Colaboradores da área administrativa com cargo de gerencia; 
colaboradores gerais da área administrativa e clientes externos. Para os colaboradores foram 
divididos em três grupos de informações: o primeiro destinado a caracterizar dos 
colaboradores inquiridos, salvaguardando o seu anonimato; o segundo concebido com vista à 
obtenção de opiniões acerca da situação laboral; o terceiro com o intuito de aferir o nível de 
motivação com o objetivo de analisar o nível de satisfação dos inquiridos face ao seu local de 
trabalho e ao trabalho em si.  Para os clientes foram divididos em dois grupos de informacoes; 
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o primeiro destinado a caracterizar este cliente, salvaguardando o seu anonimato, o segundo 
sobre a visão em relação ao serviço recebido. Este modelo foi adaptado do inquérito realizado 
dentro da própria Instituição e que faz parte de seus acervos 
 
A versão final do inquérito foi distribuída e recolhida em papel por uma colaboradora 
contratada para este fim, cuja coleta de dados foi realizada entre os dias 20 de maio a 10 de 
julho de 2012. Os dados foram transformados em planilhas de excel  e o tratamento de dados 
foi realizado com estatístico versão Microsoft Excel.  
 
Dessa forma, pode-se visualizar em que medida níveis maiores ou menores de 
motivação, sejam estas decorrentes do ambiente e das condições de trabalho, do 
relacionamento interpessoal, dos salários e dos benefícios, interferem ou não no desempenho 
dos serviços.  
 
Dado que o grau de motivação dos colaboradores influencia diretamente o seu 
desempenho, é importante para a organização conhecer quais os estilos de liderança e as 
características sócio demográfica dos colaboradores e o que exerce influencia na motivação 
dos mesmos para a realização de suas atividades, sendo o propósito deste estudo analisar a 
motivação dos colaboradores da área administrativa do hospital e como clientes percebem a 
qualidade dos serviços prestados. 
 
A análise dos dados foi alvo da abordagem de uma análise descritiva. Assim, na 
análise descritiva foram analisadas com recurso utilizando as tabelas de frequência. Face ao 
referencial exposto, este capítulo pretende analisar o nível de motivação dos colaboradores da 
area administrativa e recorrendo para tal ao estudo de caso no hospital Divina Providencia que 
e uma Instituição que lida diariamente com a vida das pessoas e que requer colaboradores 
comprometidos com uma política Institucional que visa sempre o cliente. Num primeiro 
tópico far-se-á o enquadramento e caracterização da Entidade, seguindo-se a análise e 
discussão dos dados obtidos. 
 
3.1.2 Lócus da investigação 
A população do estudo de caso para esta pesquisa foi composta por 259 inquiridos 
divididos em três grupos: Grupo 01 – Composto por 157 colaboradores da área administrativa 
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que não possuem cargo de chefia, Grupo 02 – Composto por 22 colaboradores da área 
administrativa e que possuem cargo de chefia e Grupo 03 – 80 usuários. 
 
Em relação aos colaboradores participantes da pesquisa e que possuem  função de  
chefia a maioria possui ensino superior, e apenas cinco gestores dos vinte e dois possuem 
ensino médio, o que mostra uma certa homogeneidade na questão da escolaridade. As 
informações coletadas no que se refere ao grupo de subordinados direto de cada gestor 
possibilita verificar a amplitude, pois temos um grupo de 10 gestores que lideram grupos 
pequenos (até 5 subordinados) e 12 gestores que lideram grupos de 10 ou mais subordinados. 
No corte sobre o perfil dos liderados, evidencia-se que grande parte deste grupo é formada por 
profissionais de nivel médio e nível técnico. 
 
3.1.3 Desenvolvimento da pesquisa 
O desenvolvimento da pesquisa ocorreu com a realização da coleta de dados 
definitiva do estudo, com utilização de questionários desenvolvidos para cada um dos grupos 
objeto da pesquisa, uma vez que, segundo Vera Martinez (2001) apud Tamayo & Porto (2005, 
p. 96), “a preferência pelos questionários está baseada na premissa de que as pessoas são a 
melhor fonte de informação sobre os seus próprios valores, pois elas conhecem os seus 
valores de maneira muito mais precisa do que qualquer outra fonte de informação”.  
 
Os resultados desse tipo de levantamento são interessantes, especialmente para o  
estabelecimento de políticas e ações organizacionais, bem como para o desenvolvimento de 
ações relacionadas à motivação dos funcionários. 
 
3.1.4  Limitações da pesquisa 
 
Esta pesquisa teve como objetivo primário levantar dados sobre a motivação da área 
administrativa do hospital Divina providência e, a satisfação dos usuários quanto aos serviços 
prestados. Por tal razão, em se tratando de estudo de caso único, este trabalho inviabiliza 
possíveis generalizações dos resultados obtidos, seja para colaboradores de outras áreas do 
próprio hospital seja para  outros instituições . 
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Apesar das limitações, considerando o aspecto deste trabalho realizado em um 
hospital, os resultados contribuem para que se faça um comparativo com dados levantados em 
outros hospitais e, contribui de maneira decisiva na análise dos valores dos trabalhadores, 
podendo servir de orientação na melhoria das estratégias motivacionais de empresas 
correlatas. As considerações apresentadas sugerem o desenvolvimento de novos estudos e 
investigações sobre o tema, este capítulo apresentou os procedimentos metodológicos do 
estudo, até coleta definitiva de dados da pesquisa de campo, mostrando assim, a trajetória 
metodológica. O próximo item versará sobre os resultados da dissertação, em consonância 
com os objetivos de pesquisa. 
3.2 RESULTADO E ANÁLISE DOS DADOS 
Será apresentada a análise e os resultados da dissertação na ordem a seguir relatada. 
Na primeira seção, descrevemos as características dos colaboradores e usuários participantes 
do estudo. Na segunda seção, apresentam-se os resultados relacionados à pesquisa aplicada. 
 
Os sujeitos da pesquisa constituíram-se de todos os colaboradores da área 
administrativa e usuários do hospital Divina Providência, localizado no município de 
Marituba no Estado do Pará e que compõe a área metropolitana. O questionário a eles 
submetido não apresentava obrigatoriedade de retorno, ou seja, os sujeitos detinham o livre 
arbítrio de devolvê-lo, preenchido ou não, o que confere à coleta de dados um caráter de 
aleatoriedade. 
 
Foram distribuídos 281 questionários e 259 retornaram preenchidos, sendo todos 
inseridos nos dados apresentados. Com isso, foram considerados válidos os 259 questionários. 
As respostas obtidas foram tabuladas utilizando 3 grupos, conforme segue abaixo e, as 
respostas ordenadas segundo os escores obtidos pelos empregados da empresa nos diversos 
tipos motivacionais, e com isso determinamos as motivações ou metas que são prioritárias 
para os colaboradores e, a satisfação dos usuários diante dos serviços prestados. Para 
composição do perfil da amostra, o cabeçalho do questionário será formado por três 
informações básicas: sexo; idade;· escolaridade. Computadas as informações, classificamos o 
perfil da amostra em relação a cada item apontado anteriormente.  
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No ambiente de trabalho é possível encontrar pessoas que, embora exercendo as 
mesmas funções e expostas a condições semelhantes, comportam-se de modo bastante 
diferente. Isso porque cada pessoa tem sua própria história, suas próprias experiências, 
vivências, valores, necessidades e objetivos. Esse conjunto faz com que suas reações perante 
o ambiente, colegas, chefias e adversidades sejam muito particulares (Leboyer, 1994). 
 
Entretanto, as teorias motivacionais demonstram que, apesar das características e 
diferenças pessoais, muitas das necessidades (fisiológicas, psicológicas e sociais) fazem parte 
do universo humano, podendo variar conforme o momento ou situação. 
Em se tratando de trabalho, principalmente dentro de grandes organizações, é fundamental 
examinar quais as necessidades e os valores importantes para a situação específica de 
trabalho, ou seja: o que motiva o trabalhador no desenvolvimento das suas atividades. 
3.2.1 Descrição dos inquiridos 
3.2.1.1 Grupo 01- Colaboradores da área administrativa sem cargo de chefia 
Na pesquisa junto aos colaboradores que fazem parte da equipe multidisciplinar, 
contratados na forma de celetistas, com tempo laboral entre 3 meses a 15 anos e que não 
possuem cargo de chefia ,  do universo de 179 colaboradores inquiridos obteve-se 157 (cento 
e cinquenta e sete) retornos dos questionários ficando 22 colaboradores sem retorno. Assim, a 
amostra representa 87,70% do total dos funcionários. A tabela a seguir apresenta a 
caracterização  dos inquiridos. 
 
 
 
 
 Tabela 2: Caracterização geral da amostragem - Colaboradores sem cargo de chefia 
VARIÁVEL DESCRIÇÃO FREQUÊNCIA   
ABSOLUTA 
FREQUÊNCIA 
RELATIVA 
GÊNERO 
MACULINO 63 40.13% 
FEMININO 94 59.87% 
TOTAL 157 100% 
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     Fonte: Pesquisa direta (2012) 
 
Trata-se, essencialmente, de uma amostra de colaboradores com uma idade média 
entre 20 e 60 anos de idade. Maioria do sexo feminino (59,87%). O maior percentual dos 
inquiridos (72,62%), no que se refere ao nível de escolaridade, possui  nível médio , conforme 
demonstrado nas figuras (6,7 e 8), a seguir. 
 
         Figura 6: Variável gênero de colaboradores sem cargo de chefia 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fonte: Pesquisa direta (2012) 
 
 
 
 
Figura 7: Variável idade de colaboradores sem cargo de chefia 
IDADE 
ATÉ 2O ANOS 4 2.55% 
DE 20 A 40 ANOS 122 77.70% 
ACIMA DE 40 ANOS 31 19.75% 
TOTAL 157 100% 
ESCOLARIDADE 
NÍVEL FUNDAMENTAL 18 11.46% 
NÍVEL MÉDIO 114 72.62% 
NIVEL SUPERIOR 25 15.92% 
TOTAL 157 100% 
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Fonte: Pesquisa direta (2012) 
 
 
 
Figura 8: Variável Escolaridade de colaboradores sem cargo de chefia                           
       
     
 
 
 
 
Fonte: Pesquisa direta (2012) 
 
3.2.1.2 Grupo 02- Colaboradores da área administrativa Gestores 
Do grupo de colaboradores da área administrativa que possuem cargo de chefia, em 
um total de 22 (vinte e dois) inquiridos, todos responderam ao questionário. Abaixo, tabela 3 
contendo os dados. 
                
 
Tabela 3: Caracterização geral da amostragem- Área Administrativa gestores 
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VARIÁVEL DESCRIÇÃO 
FREQUÊNCIA   
ABSOLUTA 
FREQUÊNCIA 
RELATIVA 
GÊNERO 
MACULINO 5 22.73% 
FEMININO 17 77.27% 
TOTAL 22 100% 
IDADE 
ATÉ 2O ANOS 0 0% 
DE 20 A 40 ANOS 15 68.18% 
ACIMA DE 40 
ANOS 7 31.82% 
TOTAL 22 100% 
ESCOLARIDA
DE 
NÍVEL 
FUNDAMENTAL 0 0% 
NÍVEL MÉDIO 5 22.73% 
NIVEL SUPERIOR 17 77.27% 
TOTAL 22 100% 
Fonte: Pesquisa direta (2012) 
 
 
Na amostragem observamos que dos vinte e dois inquiridos,  dezessete são do sexo 
feminino (77,27%) e cinco do sexo masculino( 22,73%). Quanto a escolaridade dezessete são 
de nível superior, o que representa 77,27 % contra 22,73% de nível médio  e 0% com nível 
fundamental .Nenhum destes colaboradores tem idade abaixo de 20 anos. A maioria com 
representação de 68,18% possui idade compreendida na faixa etária de 20 e 40 anos, sete 
estão na faixa de 40 a 60 anos e, nenhuma chefia na faixa etária abaixo de 20 anos, conforme 
figura abaixo.  
 
Figura 9- Gráficos de variáveis: gênero, escolaridade e idade- área administrativa gestores. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
3.2.1.3 Grupo 03- USUÁRIOS 
 
Fonte: Pesquisa direta (2012) 
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Quanto ao perfil dos usuários, demonstramos através da tabela 5 a caracterização 
geral dos 80 pacientes do hospital que participaram da pesquisa. 
 Tabela 4: Caracterização geral da amostragem - Usuários 
VARIÁVEL DESCRIÇÃO 
FREQUÊNCIA   
ABSOLUTA 
FREQUÊNCIA 
RELATIVA 
GÊNERO 
MACULINO 30 37.50% 
FEMININO 50 62.50% 
TOTAL 80 100% 
IDADE 
ATÉ 2O ANOS 9 11.25% 
DE 20 A 60 ANOS 65 81.25% 
ACIMA DE 60 ANOS 6 7.50% 
TOTAL 80 100% 
ESCOLARIDADE 
NÍVEL 
FUNDAMENTAL 22 27,50% 
NÍVEL MÉDIO 41 51,25% 
NIVEL SUPERIOR 17 21,25% 
TOTAL 80 100% 
                 Fonte: Pesquisa direta (2012) 
 
Quanto ao perfil dos usuários percebe-se que cinqüenta inquiridos do total de 80 que 
compõem a amostra são do sexo feminino correspondendo a 62,50% contra 37,50% 
correspondendo ao sexo masculino. Quanto ao nível de escolaridade mais de 50 % da amostra 
são de nível médio uma vez que dezessete são de nível superior (21,25%), quarenta e um são 
de nível médio (51,25%) e vinte e dois do nível fundamental  que equivale a 27,50% do total 
da amostragem.  
 
Quanto a faixa etária observa-se que a grande maioria dos inquiridos estão na faixa 
etária entre 20 e 40 anos com um percentual de 81,25%, 9 clientes possuem até 20 anos 
(11,25%) e,  apenas  7,50% ou seja, seis inquiridos na faixa etária acima de 60 anos. A seguir 
gráficos demonstrativos dos percentuais descritos.  
 
 
 
 
 
 
Figura 10: Gráficos de variáveis: gênero, escolaridade e idade- Usuários. 
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3.3 DISCUSSÃO DOS DADOS 
 
Utilizando uma escala de 1 a 5, sendo  1 “Discordo totalmente” 2 “Discordo” 3 
“Concordo”  4 “Concordo Totalmente” e 5 “Não sei responder” o grupo de questões do 
inquérito pretendeu avaliar o grau de concordância dos inquiridos relativamente à sua situação 
laboral. Os gráficos seguintes apresentam, de forma detalhada, os resultados obtidos, em 
números absolutos e relativos, em cada um dos três grupos escolhidos e que foram objeto da 
pesquisa. Apresentam também analise dos dados quanto às perguntas individualmente em 
cada agrupamento e, demonstrado também um comparativo entre os agrupamentos de 
perguntas. 
3.3.1 No grupo 01- Colaboradores sem cargo de chefia  
3.3.1.1 Agrupamento I - Satisfação no Trabalho 
Figura 11: Condiçao de Satisfaçao no Trabalho - Colaboradores sem Cargo de Chefia (frequencia 
absoluta). 
   
     Fonte: Pesquisa direta (2012) 
 
Figura 12:  Condiçao de Satisfaçao no Trabalho - Colaboradores sem Cargo de Chefia (frequencia 
relativa) 
Fonte: Pesquisa direta (2012) 
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Fonte: Pesquisa direta (2012) 
 
Quando se trata de satisfação no trabalho referente ao grupo de colaboradores sem 
cargo de chefia o quantitativo de maior significação está relacionado a satisfação em trabalhar 
no hospital considerando que de um total de 157, observa-se que 101 , ou 64,33% 
responderam concordar com esta afirmativa, além dos 38 colaboradores ou 24,20% que 
concordaram totalmente com esta afirmativa. As indagações cujo maior número de 
colaboradores demonstrou  insatisfação são os quesitos 3 e 4 referentes ao salário recebido e 
às recompensas, pois um quantitativo de 79 e 70 inquiridos o que corresponde a 50,32% e 
44,59%,  respectivamente, respondeu que discordavam da afirmativa de estarem satisfeitos 
com estes dois itens.  
 
A maioria dos inquiridos mostrou-se satisfeita com a Carga horária do trabalho, em 
um percentual de 56,05%. Quanto ao quesito condições físicas de trabalho, o percentual 
concorda estar satisfeito com as boas condições físicas do trabalho ficou praticamente 
idêntico aos que discordam, porém obteve um percentual maior que mostrou 38,86% 
concordando com esta afirmativa.  
 
Podemos citar Buono que afirma que as necessidades precisam ser atendidas senão 
cria entraves para que as tarefas possam ser executadas de forma agradável, o que coaduna 
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com a Teoria de Maslow que classifica as necessidade disposta como pirâmide pois quando 
uma necessidade é parcialmente satisfeita outra necessidade passa a ser motivacional. 
 
3.3.1.2 Agrupamento  II - Valorização das Pessoas 
 
 
Figura 13: Valorizaçao das Pessoas - Colaboradores sem Cargo de Chefia (frequencia absoluta) 
 
Fonte: Pesquisa direta (2012) 
 
Figura 14: Valorizaçao das Pessoas - Colaboradores sem Cargo de Chefia (frequencia relativa) 
 
Fonte: Pesquisa direta (2012) 
No que se refere ao agrupamento sobre a  valorização das pessoas  observamos em 
todas as perguntas formuladas que o maior número de respostas mostra que os inquiridos 
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concordam que o hospital oferece oportunidades de crescimento profissional, demonstram 
entender como estão sendo avaliados para que ocorra o crescimento interno na Instituição , 
processo transparente de seleção interna para que seja realizado de maneira justa inclusive 
com oportunidades bem claras, oportunidades suficientes para treinamento e, inclusive as 
decisões são sempre justas e sempre  os colaboradores são mantidos informados sobre os 
assuntos que os afetam.  
 
Nas oportunidades oferecidas, ocorreu um percentual de 61,78% significando 97 dos 
157 inquiridos, nos critérios de avaliação 63,69%   que corresponde a 100 inquiridos e no 
processo de recrutamento interno 61,79% também 97 colaboradores responderam 
concordarem , nas oportunidades de treinamento 42,68%, nas decisões justas e na manutenção 
das informações o percentual ficou em  47,77% 
 
Podemos lembrar Broxado que afirma que recompensas não monetárias aumentam a 
autoestima .Isto confirma a Teoria de Herzberg que postula critérios de insatisfação como; as 
condições de trabalho e salários que são fatores não motivadores e os motivadores como o 
reconhecimento e a valorização. 
 
3.3.1.3 Agrupamento  III - Trabalho em Equipe 
 
 
Figura 15: Trabalho em Equipe - Colaboradores sem Cargo de Chefia (frequencia absoluta) 
 
Fonte: Pesquisa direta (2012) 
Figura 16: Trabalho em Equipe - Colaboradores sem Cargo de Chefia (frequencia relativa) 
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Fonte: Pesquisa direta (2012) 
 
No quesito trabalho em equipe, a grande maioria dos inquiridos disse concordar que 
as pessoas da equipe se preocupam em ouvir a todos, aceitar as diferentes opiniões, 
cooperarem umas com as outras para atingir objetivos comuns e resolverem seus conflitos 
internos. Também denota uma consciência por parte dos inquiridos da existência de um 
espírito de  equipe.  
 
Entretanto, vale ressaltar ainda que, no questionamento quanto às opiniões diferentes 
serem aceitas pela equipe, percebe-se que o percentual entre os que concordam e os que 
discordam desta afirmativa ficaram bem próximos.  
 
Podemos lembrar Regis Filho & Lopes que lembram que atuar em equipe com 
objetivos comuns melhora a qualidade de vida e isto está de acordo com a Teoria do 
Estabelecimento de Metas – Lock  que disserta que quando participam de estabelecimento de 
objetivos concentram seus esforços para atingi-los 
3.3.1.4 Agrupamento  IV- Relação com Chefia, Comunicação e Feedback 
Figura 17: Relacao com Chefia,Comunicacao, Feedback - Colaboradores sem Cargo de Chefia 
(frequencia absoluta) 
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Fonte: Pesquisa direta (2012) 
 
Figura 18: Relacao com Chefia,Comunicacao, Feedback - Colaboradores sem Cargo de Chefia 
(frequencia relativa) 
 
Fonte: Pesquisa direta (2012) 
 
 
No que se refere a relação com a chefia, comunicação e feedback o percentual dos 
entrevistados que concordam e concordam totalmente com as perguntas formuladas 
encontram-se em torno de 60 a 70% tanto no que se refere a comunicação clara e constante, 
forma clara de explicar os objetivos a serem atingidos e a participação de cada um neste 
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obtenção desses resultados e a consulta prévia sobre os assuntos que afetam o trabalho da 
equipe. 
 
Os três itens que obtiveram maior consenso foram as de número 21 , 24 e 19, 
respectivamente  entendo como o meu trabalho contribui para atingir os objetivos do hospital, 
meu chefe imediato consulta os colaboradores em assuntos que afetam os seus trabalhos e 
minha chefia imediata tem um processo de comunicação claro direto e constante. 
Novamente vale ressaltar Regis Filho & Lopes sobre a atuação em equipe com 
objetivos comuns melhora a qualidade de vida o que coaduna com a teoria do estabelecimento 
de metas – Lock. 
 
3.3.1.5 Agrupamento  V- Liberdade para Atuar 
 
 
Figura 19: Liberdade para atuar - Colaboradores sem Cargo de Chefia (frequencia absoluta) 
 
 
 
Fonte: Pesquisa direta (2012) 
 
 
 
Figura 20: Liberdade para atuar - Colaboradores sem Cargo de Chefia (frequencia relativa) 
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Fonte: Pesquisa direta (2012) 
 
A maioria dos inquiridos diz ter consciência de poder sugerir novas e melhores 
formas para desenvolver seus trabalhos, o momento em que pode tomar decisão, sentir-se 
encorajado para manifestar-se, a forma como os resultados alcançados são reconhecidos e 
constantemente serem consultados sobre os assuntos afetos a essa atividade. Inclusive na 
pergunta de número 25- Sinto-me a vontade para sugerir novas e melhores formas de realizar 
as minhas tarefas o percentual dos que concordam com esta afirmativa chega a 56,69%, o que 
representa mais de 50% em relação aos demais percentuais de resposta. 
 
Quando questionados a cerca de serem sempre bem recebidas às sugestões para 
melhoria dos serviços observa-se que 53,76% disseram discordar, o que deixa uma certa 
preocupação quando há uma abertura para exporem suas ideias porém a aceitabilidade não é 
tão visível. 
 
Neste quesito vale ressaltar De la Coleta que defende que empresas voltadas para o 
desempenho premiam esforços , o que vem ao encontro da Teoria X e Y de Mac Gregor, na 
qual a teoria Y diz que um ambiente de gestão favorável permite a concretização dos 
potenciais. 
 
3.3.1.6 Comparativo entre os 5 Agrupamentos 
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Figura 21: Total de respostas por Agrupamento - Colaboradores sem Cargo de Chefia (frequencia 
absoluta) 
 
 
 
Fonte: Pesquisa direta (2012) 
 
 
Figura 22: Total de respostas por Agrupamento - Colaboradores sem Cargo de Chefia (frequencia 
relativa) 
 
 
Fonte: Pesquisa direta (2012) 
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Tendo por base uma classificação de 1 a 5, sendo 1 “Discordo totalmente” 
2“Discordo” 3“Concordo” 4“Concordo Totalmente”e 5 "Não Sei Responder”, o grupo de 
questões pretendeu analisar o nível de satisfação dos inquiridos face ao seu local de trabalho e 
ao trabalho em si visando  verificar a motivação que estes profissionais demonstram frente a 
atividade que executam . 
 
De um modo geral, observando os 5 itens analisados , “Condição/Satisfação no 
Trabalho” “Valorização de Pessoas” “Trabalho em Equipe” “Relação com 
Chefia/Comunicação/Feedback” e “Liberdade para atuar”  os inquiridos concordam com a 
afirmativa de todas as perguntas de cada um destes agrupamentos pois a  maior percentagem 
obtida de resposta encontra-se na classificação 3, não havendo nenhuma exceção. O 
agrupamento de perguntas que obteve a maior percentagem na somatória de concordo e 
concordo totalmente foi “relação com Chefia/Comunicação e Feedback” com 70,06%. 
 
3.3.1.7 Motivação para o Trabalho 
Figura 23: Motivaçao no trabalho - Colaboradores sem Cargo de Chefia (frequencia 
relativa) 
 
Fonte: Pesquisa direta (2012) 
 
No fechamento das perguntas, com este grupo, no que se refere a estar ou não 
motivado para o trabalho, observou-se que 64% dos inquiridos respondeu considerarem-se 
motivados no trabalho contra 36% não estarem motivados. 
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3.3.2 No grupo 2- Colaboradores  da área administrativa Gestores:  
3.3.2.1 Agrupamento I - Satisfação no Trabalho 
Figura 24: Condicao Satisfaçao no Trabalho – Area Administrativa Gestores (frequencia absoluta) 
 
Fonte: Pesquisa direta (2012) 
 
Figura 25: Condicao Satisfaçao no Trabalho – Area Administrativa Gestores (frequencia relativa) 
 
Fonte: Pesquisa direta (2012) 
 
FÁTIMA DE NAZARÉ MELO BRITO MATEUS 
MOTIVAÇÃO NO TRABALHO: UM ESTUDO DE CASO NA GESTÃO ADMINISTRATOVA DO HOSPITAL DIVINA 
PROVIDÊNCIA 
 
UNIVERSIDADE LUSÓFONA DE HUMANIDADES E TECNOLOGIAS 
ESCOLA DE CIÊNCIAS ECONÓMICAS E DAS ORGANIZAÇÕES   76 
 
Quanto ao segundo grupo do qual fazem parte os colaboradores da área 
administrativa gestores. A maioria dos inquiridos evidencia como satisfatória a condição 
física de trabalho do hospital com 68% concordando com esta afirmativa. 
 
Esta evidência também se observa em outros três questionamentos uma vez que 
quanto a carga horaria estar de acordo com o trabalho a ser desenvolvido, o percentual foi de 
59,09% , quanto a sentir-se seguro quando estão no hospital o percentual de resposta foi de 
72,73% o que significa que 16 dos 22 inqueridos concordaram com esta  afirmação, quanto a 
estarem satisfeitos em trabalhar na Instituição pesquisada 68,18% disseram concordar com 
esta satisfação no trabalho, quanto a flexibilização do hospital para que a execução do 
trabalho se de sem prejuízo da família 54,55% concordam com esta flexibilidade.  
 
Esta evidência não é visível no que concerne à satisfação com o salario e as 
compensações (benefícios e vantagens) recebidas, pois 50% e 45,45%, respectivamente 
disseram discordar estarem satisfeitos com o salario e as vantagens recebidos. 
 
Lembramos de  Buono que afirma que as necessidades precisam ser atendidas senão 
cria entraves para que as tarefas possam ser executadas de forma agradável, o que reafirma a 
Teoria de Maslow que classifica as necessidade disposta como pirâmide pois quando uma 
necessidade é parcialmente satisfeita outra necessidade passa a ser motivacional. 
 
3.3.2.2 Agrupamento II – Participacão/Envolvimento 
Figura 26: Participaçao Envolvimento – Area Administrativa Gestores (frequencia absoluta) 
 
Fonte: Pesquisa direta (2012) 
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Figura 27: Participaçao Envolvimento – Area Administrativa Gestores (frequencia relativa) 
 
 
Fonte: Pesquisa direta (2012) 
 
De um modo geral, os inquiridos sentem-se envolvidos e participativos, estando 
compromissados com o serviço. As questões que obtiveram maior consenso em termos de 
resposta em concordo e concordo totalmente foram a de n.º 9 e n.º 10 relativas, 
respectivamente, Trabalho contribui para atingir objetivos do hospital e entendo como 
objetivos da minha área se relacionam com objetivos de outras áreas.  
 
No que concerne à questão n.º 8, um total de 50% dos inquiridos concorda que o 
hospital oferece oportunidades para o crescimento pessoal e profissional. Quanto a questão de 
nº 11 observa-se uma equiparação entre os que concordam, com percentual de 45,45% e os 
que discordam, cuja percentual foi de 36,36% provavelmente a formulação da pergunta tenha 
levado a uma duvida na resposta em virtude de inserir dois grupos na mesma pergunta 
(gestores e colaboradores em geral) provavelmente devesse ter sido dividida em duas 
perguntas. 
Destaca-se que foi solicitado aos inquiridos que avaliassem numa escala de 
concordância de 1 a 5 (sendo 1 discordo totalmente 2 discordo 3 concordo 4 concordo 
totalmente e 5 não sei responder) a afirmação “A gestão tem a visão da organização e o 
objetivo institucional bem definidos e todos têm conhecimento.” 
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Lembramos Bergamini que classifica valores extrínsecos que não garantem 
satisfação e Intrínsecos cuja identificação leva a aceitação. Estando assim de acordo com a 
Teoria de Herzberg que classifica situações de insatisfação e situações motivadoras que estão 
ligadas ao reconhecimento e a valorização. 
3.3.2.3 Agrupamento III – Recursos 
Figura 28: Recursos – Area Administrativa Gestores (frequencia absoluta) 
 
Fonte: Pesquisa direta (2012) 
 
Figura 29: Recursos– Area Administrativa Gestores (frequencia relativa) 
 
Fonte: Pesquisa direta (2012) 
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A maioria dos inquiridos acredita que sua equipe otimiza os recursos financeiros e 
materiais, com 68,18%  concordando e 27,27% concordando totalmente e, que o hospital 
oferece oportunidade para o crescimento pessoal com 63,64% dos inquiridos respondendo 
concordarem com esta afirmativa , o que se confirma quando se obtém um percentual de 50% 
de respostas que concordam que o hospital possibilita que recebam treinamentos  para 
melhoria da habilidades no cargo atual. 
 
Verifica-se um quase equilíbrio nas questões de nº 14 2 e de nº 15 3 no percentual de 
respostas dos que concordam e dos que discordam com as afirmativas contidas nas duas 
questões, uma vez que 45,45% foi o percentual obtido tanto dos que concordam quanto do 
que discordam da afirmativa da questão nº 14 e, 31,82% e 36,36% dos que respectivamente, 
discordam e concordam com esta afirmativa. 
 
Verifica-se, contudo uma tendência positiva já que 40,91 concordarem e 13,64% 
concordarem totalmente quando os inquiridos afirmaram entender o grau de liberdade que 
possuem para tomada de decisões, porém na mão inversa verifica-se, através das respostas 
que 36,36% discordam entenderem este grau de liberdade. 
 
As questões de nº 13 e de nº 14 deste agrupamento obtiveram seu maior percentual 
dirigido para a discordância da afirmativa, tendo obtido 54,55% quanto a existir um plano de 
previsão econômica e financeira que é seguido e revisado sempre que há necessidade e, 
40,91% quanto a terem apoio do hospital para os projetos apresentados pelas suas equipes. 
 
Ressalta-se que foram realizadas as seguintes questões: “tenho total apoio em obter 
recursos que preciso para o meu trabalho” e “ A gestão utiliza indicadores para tomar decisões 
econômicas e financeiras”. 
 
Citamos Miguel e Rocha que afirmam que a motivação é essencial para equipes mas 
o Gestor precisa proporcionar condições e isto coaduna com a Teoria X e Y de Mac Gregor na 
qual uma empresa localizada na Y é aquela que encoraja o crescimento individual. 
 
 
 
3.3.2.4 Agrupamento IV – Valorização das Pessoas 
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Figura 30: Valorizaçao das Pessoas – Area Administrativa Gestores (frequencia absoluta) 
 
Fonte: Pesquisa direta (2012) 
 
Figura 31: Valorizaçao de Pessoas – Area Administrativa Gestores (frequencia relativa) 
 
Fonte: Pesquisa direta (2012) 
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A questão de n.º 21 e a questão de nº 22 que fazem parte do agrupamento 5 
pretendiam aferir como os gestores viam a atuação do hospital Divina Providencia frente a 
valorização das pessoas. Apesar do maior número de respostas (36,36%)  a questão nº 21 “o 
hospital possui um programa de reconhecimento e valorização dos profissionais” estar 
concordante verifica-se também que um grande percentual 31,82% e 13,64% respectivamente 
se concentra em discordo e discordo totalmente com esta afirmativa e, verifica-se também 
que, em que pese que a discordância e a concordância a pergunta anterior seja tão tênue há 
claramente uma tendência concordante relativamente à afirmação da questão seguinte “o meu 
trabalho me dá um sentimento de realização pessoas”, com um percentual de  45,45% com 
concordância total e, 36,36% com a concordância , contra 4,55%  e 9,09% com discordo ou 
discordo totalmente, respectivamente. 
 
Quanto ao quinto agrupamento de questões referente ao grupo de gestores foi 
colocado com o intuito de analisar como os gestores se sentem em relação ao quesito  
reconhecimento e a liberdade para atuarem. Os gráficos seguintes apresentam as respostas às 
quatro questões deste bloco. 
 
Neste item ressaltamos Broxado que especifica que recompensas não monetárias 
aumentam a autoestima e encontra-se assim conforme a Teoria X e Y de Mac Gregor 
 
3.3.2.5 Agrupamento V – Reconhecimento e liberdade para atuar 
Figura 32: Reconhecimento Liberdade Para Atuar – Area Administrativa Gestores (frequencia absoluta) 
 
Fonte: Pesquisa direta (2012) 
Figura 33: Reconhecimento Liberdade para Atuar – Area Administrativa Gestores (frequencia relativa) 
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Fonte: Pesquisa direta (2012) 
 
Apesar dos inquiridos não considerarem que ao trabalhar no hospital Divina 
Providência tenham total liberdade para tomar decisões que melhorem a qualidade do seu 
trabalho, uma vez que esta questão obteve 45,45% na faixa 2 “discordo” e, também de não 
estarem satisfeitos com a forma pelas quais os bons resultados atingidos são reconhecidos, 
pois 50% discordaram desta satisfação ,  68,18% sentem-se a vontade para sugerir novas e 
melhores formas de realizar as suas tarefas  e encontram-se satisfeitos por terem 
reconhecimento por um bom trabalho realizado  (questão n.º 22). 
 
Destaca-se que apesar do nível 2 discordo com 36,36% há uma tendência 
concordante relativamente a esta afirmação dado que 45,45% das respostas se situaram nos 
níveis 3 concordo. 
 
Regis Filho & Lopes afirmaram liberdade para atuar em equipe gera objetivos 
comuns e isto  é a teoria de estabelecimento de metas - Lock 
 
 
 
 
3.3.2.6 Agrupamento VI –Trabalho em Equipe 
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Figura 34: Trabalho em Equipe – Area Administrativa Gestores (frequencia absoluta) 
 
Fonte: Pesquisa direta (2012) 
 
Figura 35: Trabalho em Equipe – Area Administrativa Gestores (frequencia relativa) 
 
Fonte: Pesquisa direta (2012) 
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Este agrupamento contendo 5 questões busca demonstrar como encontra-se, na 
opinião dos gestores, o trabalho realizado em equipe. 
Observa-se que em todas as 5 questões houve equilíbrio de resposta com a 
concentração em um percentual bem superior nos itens 3 concordo e 4 concordo totalmente 
em relação aos itens1 discordo totalmente e 2 discordo. Inclusive este foi o único 
agrupamento de questões formuladas para os gestores em que não ocorreu nenhuma questão 
concentrando a opinião no item 5 não sei responder. 
 
A boa reação da equipe as sugestões para melhoria (questão n.º 26) reuniu 20 das 22 
respostas no nível 3 e 4 e, que as pessoas da equipe cooperam umas com as outras para que o 
trabalho seja feito (questão de nº 29) assim como cooperam com outras equipes para garantir 
o alcance dos objetivos da instituição  (questão n.º 30) obtiveram  95,45% das respostas dos 
inquiridos nos níveis 3 e 4. 
 
As pessoas da equipe falam de forma honesta e aberta mesmo quando as coisas não 
andam bem  e, as pessoas da equipe são capazes de resolver conflitos entre elas (questões n.º 
27 e 28) obtêm níveis de satisfação igualmente elevados, pois a maioria dos inquiridos 
atribuiu classificações de nível 3 e 44. As pessoas da equipe falam de forma honesta e aberta 
obtém 72,72 % de classificações 3 e 4 e as pessoas da equipe são capazes de resolver conflitos 
reúne 68,18 % das opiniões de nível 3 e 4. 
 
Regis Filho & Lopes podem ser ressaltados pois afirmam que a liberdade de atuação 
gera objetivos comuns e crescimento o que lembra a Teoria X e Y de Mac Gregor. 
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3.3.2.7 Agrupamento VII – Comparativo entre os Seis Módulos 
Figura 36: Total de respostas por Agrupamento – Area Administrativa Gestores (frequencia absoluta) 
 
 
Fonte: Pesquisa direta (2012) 
 
 
 
Figura 37: Total de respostas por Agrupamento – Area Administrativa Gestores (frequencia relativa) 
 
 
Fonte: Pesquisa direta (2012) 
 
Na comparação entre os diversos agrupamentos nos quais se encontram os 6 blocos 
“condição satisfação no trabalho” “participação envolvimento” “ recursos” “valorização 
pessoal” “reconhecimento liberdade para atuar” “trabalho em equipe” se observa que em 
todos os 6 agrupamentos a maior concentração de respostas está nos itens 3 concordo e 4 
concordo totalmente.  
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Os menores percentuais encontram-se em 2 blocos, o primeiro valorização das 
pessoas  com percentuais de 36,36% concordo e 22,73% concordo totalmente totalizando 
59,09%  o segundo reconhecimento e liberdade para atuar com  42,05% concordo e 9,09% 
concordo totalmente com a totalização de 51,14%. Os demais blocos mostraram-se da 
seguinte maneira; Condição satisfação no trabalho com um total de 72,73% das respostas nos 
itens 3 e 4 5 ; participação envolvimento com 80,68% nos itens 3 e 4 6; recursos com 60,23% 
nos itens 3 e 4 7; trabalho em equipe  com 84,54% nos itens 3 e 4 8.  
 
Os blocos que obtiveram um maior percentual concentrando as respostas em 
discordo e discordo totalmente estão entre as questões relacionadas aos três blocos seguintes; 
recursos, com 36,93%, valorização das pessoas com 29,54% e reconhecimento e liberdade 
para atuar com 44,32%. 
 
Nota para a condição satisfação do trabalho obtém 52,60% concordam e 20,13% 
concordam totalmente. A participação envolvimento obtém 47,73% concordam e 32,95% 
concordam totalmente. Os recursos obtiveram 46,59% concordam e 13,64% concordam 
totalmente. Trabalho em equipe obtém 55,45% concordam e 29,09% concordam totalmente. 
 
3.3.2.8 Motivação para o trabalho 
 
Ao analisarmos se o Grupo 02 do qual fazem parte os Colaboradores Gestores 
encontram-se motivados ou não para desenvolverem suas atividades verificamos através do 
gráfico acima que 69% dos colaboradores concordaram com esta afirmativa e, 31% deste 
grupo não se encontram motivados, conforme figura 38, abaixo. 
Figura 38: Motivaçao no Trabalho – Area Administrativa Gestores (frequencia relativa) 
 
Fonte: Pesquisa direta (2012) 
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3.3.3 Grupo 3- Usuários 
3.3.3.1 Nível de satisfação demonstrado em cada pergunta formulada 
Figura 39: Satisfaçao do Usuario – Usuarios (frequencia absoluta) 
 
Fonte: Pesquisa direta (2012) 
 
Figura 40: Grau de Satisfaçao  – Usuarios (frequencia relativa) 
 
Fonte: Pesquisa direta (2012) 
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A pesquisa de satisfação do cliente, revelou bons níveis de satisfação em relação à 
qualidade dos serviços prestados pelo hospital Divina Providência. As questões , em numero 
de 13, faziam menção a 2 blocos à assistência prestada e a organização dos serviços. Quanto a 
assistência prestada o questionário era composto de 6 quesitos, cuja avaliação descrevemos a 
seguir: Em todos os itens foram observados que o maior percentual de respostas estavam 
relacionados a satisfação do cliente considerando que as respostas concentraram-se no nível 3 
Concordo e 4 concordo totalmente.  
 
Quanto aos colaboradores parecerem satisfeitos enquanto realizavam o atendimento 
o percentual obtido foi de 73,75% de acordo com a afirmativa, sendo de 61,25% e 12,50%, 
respectivamente, concordarem e concordarem totalmente. No que se refere aos colaboradores 
prestarem todas as informações que o cliente precisava, constatou-se também um percentual 
elevado de 65% sendo de 45% os que concordaram e  20% os que concordaram totalmente 
com esta afirmação. As perguntas de nº 1, nº 8 e nº 11 obtiveram níveis de resposta em torno 
de  85% de satisfação com  desempenho apresentado pela assistência prestada. Questão nº 1 
as pessoas que o atenderam foram atenciosas e simpáticas obteve um percentual de 85%, 
sendo 65% concordo e 20% concordo totalmente.  
 
A questão de nº 8 Os colaboradores demonstraram interesse em resolver os 
problemas obteve também o percentual de 85%, com percentuais de 76,25% e 8,75%, 
respectivamente de concordo e concordo totalmente. A pergunta de nº 11 Os profissionais que 
o atenderam tiveram disponibilidade para atendê-lo apresentou um percentual de 83,75% de 
satisfação, com 63,75% concordo e 20% concordo totalmente. Do agrupamento de assistência 
prestada a questão com o maior nível de percentual concentrado em concordo e concordo 
totalmente, com 96,25%  foi a de nº  12 7. 
 
Quanto as 7 questões agrupadas como organização dos serviços observa-se 4 itens 
com uma excelente avaliação. Esta evidencia não é tão clara em relação a 2 questões cujas 
respostas ficaram equiparadas entre a satisfação e a insatisfação e 1 item recebeu uma 
avaliação ruim. Quanto a questão nº 01 os equipamentos do hospital são modernos a avaliação 
recebeu um percentual de 97,50% de concordância, sendo 70% concordo e 27,50% 
concordam totalmente. A pergunta de nº 06 o clima do hospital é agradável recebeu o 
percentual de 62,50%, com 56,25% concordo e 6,25 concordo totalmente. A questão de nº 09 
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Os serviços prestados são de boa qualidade obteve um percentual de 93,75% de concordância, 
sendo 67,50% concordo e 26,25% concordo totalmente. Quanto a questão de nº 05 sentiu-se 
seguro enquanto esteve no hospital obteve 52,50% de concordância e 47,50% discordaram. A 
questão de nº 07 o hospital mantem suas instalações limpas obteve 53,75% concordaram e 
45,25% discordaram. Quanto à questão de n º 04 O tempo que ficou aguardando o 
atendimento foi dentro da normalidade obteve um nível de avaliação bastante ruim 
considerando que obteve 62,50% dos que discordaram totalmente e 23,75% dos que 
discordaram o que perfaz um percentual total de 86,25% dos que discordam contra apenas 
13,75 dos que concordam. A ultima pergunta formulada, a de nº 1310 obteve um percentual 
altíssimo de 90% dos que estão de acordo, sendo que nenhum dos entrevistados discordou 
totalmente e somente 2 pessoas do total de 80 dos inquiridos, ou seja, 2,50%  discordaram 
desta afirmativa. 
 
Os profissionais que o atenderam mostraram competência obtêm 71,25% concordam 
e 25,00% concordam totalmente. Devido ao bom serviço prestado você sempre voltaria para 
ser atendido neste hospital obtêm 45% concordam e 45% concordam totalmente 
 
3.4 Nível de satisfação Geral 
Figura 41: Satisfaçao Total das Indagaçoes – Usuarios (frequencia absoluta) 
   
 
Fonte: Pesquisa direta (2012) 
 
FÁTIMA DE NAZARÉ MELO BRITO MATEUS 
MOTIVAÇÃO NO TRABALHO: UM ESTUDO DE CASO NA GESTÃO ADMINISTRATOVA DO HOSPITAL DIVINA 
PROVIDÊNCIA 
 
UNIVERSIDADE LUSÓFONA DE HUMANIDADES E TECNOLOGIAS 
ESCOLA DE CIÊNCIAS ECONÓMICAS E DAS ORGANIZAÇÕES   90 
 
Figura 42: Satisfação Total das Indagações – Usuarios (frequencia relativa) 
 
Fonte: Pesquisa direta (2012) 
 
Ao realizarmos a análise do nível de satisfação dos usuários levando em conta o total 
de resposta às 13 perguntas que serviram de parâmetro verificamos que 56% das respostas dos 
usuários aos treze questionamentos feitos se concentraram  na afirmativa  contida no item  4- 
concordo o que mostra um  nível de satisfação em relação ao total de  itens objeto do 
questionário utilizado na pesquisa. 
 
3.5 Satisfação com o serviço prestado 
Figura 43 Satisfação ou não com o serviço prestado – Usuarios (frequencia relativa) 
 
 
    Fonte: Pesquisa direta (2012) 
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Ao analisarmos o quantitativo de resposta ao questionamento: Você esta satisfeito 
com o serviço prestado pelo Hospital Divina Providência? Verificamos que, 74% 
responderam afirmativamente e, 26% respondeu não encontra-se satisfeito com o serviço 
prestado. 
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CONCLUSÃO 
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“A motivação manifesta-se através do esforço para atingir um objetivo que 
corresponde às necessidades, valores, atitudes, crenças e desejos do indivíduo” (Nogueira, 
2008 p. 18) 
 
É um fato que a motivação constitui uma das preocupações dos gestores desde 
sempre. Para estes, saber gerir e motivar suas equipes passa a ser um sinônimo de conseguir 
alcançar vantagens competitivas e desempenhos acima da média. Dada a complexidade do 
comportamento humano, motivar pessoas implica dedicação, sensibilidade e, acima de tudo, 
capacidade para gerir a diversidade. Todos os indivíduos são diferentes, regem-se por valores 
únicos e têm atitudes que os distinguem dos demais. Saber gerir essa diversidade de 
personalidades criando uma equipe coesa, unida e principalmente empenhada na prossecução 
dos objetivos organizacionais é condição essencial para alcançar um bom desempenho 
satisfação dos usuários frentes aos serviços oferecidos. Os estudos acerca da motivação são 
importantes e apontam para um conhecimento dentro de cada instituição. Ao se dar maior 
importância a motivação espera-se que a direção das Instituições busque oferecer o melhor 
serviço ao cliente e adotem as melhores práticas de gestão. 
 
Durante a pesquisa bibliográfica, observamos por meio da leitura dos principais 
autores que se preocupam em estudar a motivação, tais como, Maslow,  Hersberg, McGregor,  
McClelland etc., o quanto esse aspecto é importante nos nossos dias, tanto para a empresa 
como para os colaboradores. O que um indivíduo procura no seu trabalho é determinado, 
fundamentalmente, pelas suas necessidades, pelos seus valores e pelos valores dos outros. É 
determinado por todos os elementos biológicos e psicossociais que são essenciais para a sua 
sobrevivência e para a sobrevivência do grupo, bem como por todos os princípios e metas 
sociais e pessoais que constituem o que ele e os outros consideram bom e desejável para si e 
para a sociedade. 
 
Este trabalho pretendeu analisar a motivação dos colaboradores do hospital Divina 
Providência e responder às questões: (a) Como esta a motivação dos colaboradores da 
Instituição escolhida?  (b) Qual a relação dos resultados obtidos na pesquisa com teorias de 
motivação? (c) Como está a satisfação dos usuários do hospital quanto aos serviços prestados?  
 
FÁTIMA DE NAZARÉ MELO BRITO MATEUS 
MOTIVAÇÃO NO TRABALHO: UM ESTUDO DE CASO NA GESTÃO ADMINISTRATOVA DO HOSPITAL DIVINA 
PROVIDÊNCIA 
 
UNIVERSIDADE LUSÓFONA DE HUMANIDADES E TECNOLOGIAS 
ESCOLA DE CIÊNCIAS ECONÓMICAS E DAS ORGANIZAÇÕES   94 
 
A revisão de literatura permitiu uma melhor compreensão do conceito da motivação, 
dos principais fatores que a influenciam e das principais correntes de pensamento sobre esta 
matéria. O estudo de caso do hospital Divina Providência deu-nos uma visão mais real acerca 
de fornecer informações aos gestores para que melhor direcionem sua maneira  de gestão que 
impliquem no nível de motivação dos seus colaboradores. 
 
Assim, este trabalho conseguiu mostrar de forma clara como está a motivação desses 
colaboradores e quais os principais quesitos que na opinião desses colaboradores não estão 
contribuindo para a motivação. Este estudo de caso demonstra ainda que a criação de um 
ambiente de trabalho favorável contribui positivamente para o nível de motivação dos 
colaboradores. Podemos afirmar, perante os resultados obtidos, que a motivação dos 
colaboradores que não possuem cargo de chefia para realizar um trabalho de qualidade, 
considerando o percentual de pessoas que respondeu afirmativamente estarem motivados para 
o trabalho, encontra-se associada significativamente: valorização das pessoas, pois a maioria 
concorda que possuem oferta de crescimento, critérios bem definidos de avaliação de 
desempenho, as seleções para ocupação de cargos são claras, existem oportunidades de 
treinamento, em geral e, na opinião dos pesquisados as decisões sobre os colaboradores são 
tomadas de forma justa; O trabalho em equipe também é um aspecto motivacional pois eles 
têm entendimentos claros sobre a necessidade dos clientes, existe a preocupação em ouvir aos 
outros, as opiniões diferentes são aceitas,  os membros do grupo cooperam entre si e com os 
outros grupos visando um objetivo comum e conseguem resolver seus conflitos.  
 
Os colaboradores são cientes sobre as informações afetas a eles com boa relação da 
chefia, pois a maioria concorda que existem processos claros de comunicação, retorno sobre o 
desempenho individual, entendimento sobre sua contribuição, não existindo demonstração de 
favoritismos e sempre são consultados sobre os assuntos que estão ligados ao seu 
desempenho. 
 
 Outro item é a liberdade para atuar, visto que a grande maioria dos inquiridos 
concordou sentirem-se a vontade para sugerir melhorias, terem claro o momento de tomar 
decisão, são encorajados a se manifestar, têm os resultados reconhecidos, suas sugestões são 
sempre bem recebidas e são consultados sobre os assuntos. No que concerne às condições de 
trabalho, observa-se que a motivação está ligada a carga horária trabalhada, segurança no 
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trabalho, condições físicas levando a satisfação em trabalhar no hospital. Finalmente, os dados 
obtidos não nos permitem concluir acerca da influência do salário e das compensações 
estarem influenciando no nível de satisfação dos colaboradores, uma vez que as respostas 
obtidas foram concentradas em nível de descontentamento dos colaboradores. Assim, e de um 
modo geral, podemos concluir que os colaboradores estão satisfeitos com as suas condições 
de trabalho. 
 
Podemos ainda afirmar, em relação à motivação dos colaboradores pertencentes ao 
segundo grupo inquiridos, colaboradores que possuem cargo de chefia que, dos itens 
analisados, a maior contribuição para a resposta de que estão motivados ao trabalho direciona-
se ao trabalho em equipe, visto que em todos os questionamentos os colaboradores 
mostraram-se em sua maioria satisfeitos como: Equipe reage bem as sugestões individuais; 
equipe fala de forma aberta sobre os assuntos mesmo que os que não estão indo bem; 
cooperam uns com os outros e com as demais equipes para alcançar os objetivos e conseguem 
resolver seus conflitos. Quanto ao item participação e envolvimento a maioria concorda que o 
hospital oferece oportunidade de crescimento, têm entendimento sobre a contribuição do seu 
trabalho para atingir objetivos e entendem o relacionamento de sua área com as demais áreas. 
Embora a maioria concorde que a gestão tem visão e objetivos institucionais bem definidos e 
todos detêm este conhecimento o quantitativo dos que não concordam ficou em um nível 
semelhante. O que mais chamou atenção neste grupo e que difere do grupo anterior foi em 
relação à valorização das pessoas, pois ficou muito próximo o quantitativo de colaboradores 
gestores que concordam e os que discordam de que o hospital possua um programa de 
reconhecimento e valorização e de que o trabalho dá um sentimento de realização 
profissional. 
 
Quando se trata de satisfação em relação aos recursos institucionais os gestores 
acreditam que os colaboradores otimizam os recursos, a instituição oferece desenvolvimento 
pessoas, existem oportunidades de treinamento, liberdade para tomar decisões e existem 
indicadores definidos, porém, não possui plano de previsão econômica, sem apoio de recursos 
para desenvolver trabalhos e sem apoio para os projetos apresentados. Embora se sintam a 
vontade para sugerir novas formas de trabalho, não estão satisfeitos com a forma de 
reconhecimento pelos bons resultados e não possuem liberdade para tomar decisões visando 
melhorar a qualidade do serviço prestado. Podemos afirmar que todos os inquiridos 
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demonstram satisfação em trabalhar no hospital, em virtude das condições físicas, carga 
horária de trabalho, segurança e flexibilidade para organizar o trabalho sem prejuízo dos 
interesses pessoais, embora o salário e as compensações estejam aquém dos seus desejos 
satisfeitos. 
 
A relação entre; colaboradores motivados e, satisfação do cliente com os serviços 
prestados e que estão expressos nesse estudo contribuem, sobretudo, para apontar a 
complexidade inerente a essa correlação, considerando que há certa diferença entre estes dois 
aspectos. Na medida em que os colaboradores do hospital, aparentemente sintam-se 
motivados, embora não tendo a maioria de seus fatores motivacionais satisfeitos – no sentido  
de parte considerável de suas necessidades insatisfeitas de acordo com Maximiano (1995), – 
no sentido empregado por Maslow –, essas necessidades estão representadas em forma de 
pirâmide, sendo as necessidades fisiológicas, social, de segurança e algumas de auto-estima 
que são as necessidades de níveis mais baixos. No entanto, estes colaboradores  oferecem um 
serviço de excelente qualidade, o que foi evidenciado pelas respostas fornecidas pelos 
questionários sobre qualidade de serviços prestados graças ao resultado das respostas obtidas 
através do questionário aplicado aos usuários do hospital. 
 
As percepções dos sujeitos em relação aos fatores higiênicos herzbergianos, que 
compõem as condições ambientais de realização do trabalho, e em relação às necessidades 
humanas maslownianas – como as que dizem respeito à auto-realização e à segurança – 
apontam para a necessidade de reconfigurações organizacionais, administrativas e laborais 
que possam atender aos anseios dos colaboradores do hospital Divina Providência. Esta 
conclusão ficou evidenciada quando as necessidades fisiológicas  e de auto-realização que não 
são satisfeitas como se evidencia nas respostas dos colaboradores com cargo de chefia quando 
em sua maioria respondem não terem  reconhecidos os resultados positivos obtidos e 
liberdade para tomar decisões ou quando, tanto colaboradores sem cargo de chefia como 
gestores possuem os salários e as gratificações que não estão em acordo com aquilo que os 
colaboradores esperam.  
 
Vale ressaltar que, a imagem institucional é bastante positiva tanto para 
colaboradores quanto para clientes. 
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Na avaliação dos resultados foi possível retratar o que escritores como Buono, 
Broxado, Regis Filho & Lopes, De la Coleta, Miguel e Rocha e Bergamini afirmaram 
coadunando com as teorias de Maslow, Herzberg, Estabelecimento de Metas de Lock e, X e Y 
de Mac Gregor. 
 
Este trabalho pretendeu contribuir de forma científica para o conhecimento acerca da 
motivação dos colaboradores de um hospital e correlacionar com a positividade ou não dos 
diversos estudos apresentados por estudiosos na área motivacional e a correlação existente 
entre colaboradores motivados e a satisfação dos usuários que utilizam os serviços prestados 
por esses colaboradores  e ainda, o resultado da pesquisa abre portas ao desenvolvimento do 
hospital pesquisado na busca da melhoria da gestão utilizando-se dos resultados demonstrados 
e, ainda contribuir com estudos futuros abrangendo outros hospitais direcionando pesquisas 
que contemplem a mesma ótica mostrada pelo  presente trabalho.  
 
A replicação deste estudo em outros hospitais da área metropolitana de Belém, que 
estejam procurando adotar novos modelos de gestão, permitirá obter conclusões mais 
arrojadas da realidade motivacional dentro de hospitais de mesmo porte do hospital que 
sediou a presente pesquisa, trazendo estudos relevantes sobre motivação dentro do  Estado do 
Pará. 
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 APÊNDICES 
 
APÊNDICE 1- QUESTIONÁRIO A SER APLICADO JUNTO AOS COLABORADORES 
DA ÁREA ADMINISTRATIVA E QUE NÃO POSSUEM CARGO DE CHEFIA 
 MESTRADO EM GESTÃO EMPRESARIAL 
Local da pesquisa: Hospital Divina Providência 
PESQUISA SOBRE  MOTIVAÇÃO    
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Ao responder ao questionário, por favor, faça-o com a consciência de que o hospital precisa da sua opinião franca. Tenha também 
a absoluta certeza de que o  processo utilizado lhe assegura o  anonimato de suas respostas. 
 
I-Caracterização: 
 
Sexo:         Masc.          Fem.                                                                                                                          Idade:________                                                                                                                                                             
  
Nível de Escolaridade:            Fundamental              Médio            Superior 
 
II- Grau de Concordância: Numa escala de 01 a 05 (sendo 01-Discordo Totalmente; 02-Discordo 03- Concordo ;04-Concordo 
Totalmente e 05-Não sei responder) indique o seu grau de concordância com as seguintes afirmações 
DESCRIÇÃO 
Discordo 
Totalmente 
Discordo Concordo 
Concordo 
Totalmente 
Não Sei 
Responder 
1 2 3 4 
5 
CONDIÇÕES E SATISFAÇÃO NO TRABALHO 
01. De maneira geral, estou satisfeito 
em trabalhar no Hospital           
02. Sinto segurança quando estou no 
hospital           
03. Estou satisfeito com as 
compensações 
recebidas(benefícios,vantagens no 
trabalho, prêmios, etc.)           
04. O salário que recebo está de acordo 
com as atividades que desenvolvo 
          
05. A carga horária  está de acordo  
com o trabalho que preciso desenvolver           
06. De modo geral, as condições físicas 
de trabalho no hospital são satisfatórias 
(ex:ventilação, temperatura, ruído, etc.) 
          
VALORIZAÇÃO DE PESSOAS 
07. Acredito que o hospital oferece 
oportunidades para meu crescimento e 
desenvolvimento profissional           
08. Entendo  os critérios utilizados para 
avaliar meu  desempenho            
09. O hospital tem um processo  claro e 
eficaz para recrutar e selecionar 
internamente seus colaboradores para 
preencher vagas em aberto           
10. Existem oportunidades suficientes 
para que eu receba treinamento para 
melhorar as minhas habilidades em 
meu cargo atual           
11. Em geral, as decisões tomadas pelo 
Hospital, relativa aos empregados, são 
justas.           
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12. O hospital mantém os 
colaboradores informados sobre os 
assuntos que os afetam           
TRABALHO EM EQUIPE 
13. Minha equipe de trabalho tem um 
entendimento claro sobre as 
necessidades dos clientes           
14. As pessoas da minha equipe de 
trabalho se preocupam em ouvir e 
entender uns aos outros           
15. Na minha equipe opiniões 
diferentes são aceitas           
16 As pessoas na minha equipe 
cooperam umas com as outras para que 
o trabalho seja feito           
17. Minha equipe coopera com outras 
equipes para garantir o alcance dos 
objetivos da Instituição           
18. As pessoas da minha equipe são 
capazes de resolver conflitos entre elas           
RELAÇÃO COM A CHEFIA /COMUNICAÇÃO E FEEDBACK  
19. Minha Chefia imediata tem um 
processo de comunicação claro, direto e 
constante           
20 Meu chefe imediato me dá retorno 
claro e específico sobre o meu 
desempenho           
21. Entendo como o meu trabalho 
contribui para atingir os objetivos do 
hospital           
22. Meu chefe imediato comunica de 
forma clara os objetivos do Setor           
23. Meu chefe imediato não demonstra 
favoritismo por determinados 
colaboradores           
24. Meu chefe imediato consulta os 
seus colaboradores em assuntos que 
afetam os seus trabalhos           
LIBERDADE PARA ATUAR 
25. Sinto-me à vontade para sugerir 
novas e melhores formas de realizar as 
minhas tarefas           
26. Tenho bem definido o momento em 
que posso tomar as decisões           
27. Sou encorajado a me  manifestar  
quando discordo de uma decisão           
28.  Estou satisfeito com a forma pela 
qual os bons resultados atingidos são 
reconhecidos            
29.  As sugestões para melhorias são 
sempre bem recebidas            
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30. Sempre sou consultado em assuntos 
que afetam a realização do meu 
trabalho           
 
 
RESPONDA COM TODA FRANQUEZA: Você se sente motivado no trabalho que executa 
                                                  
                                             SIM                                                NÃO 
 
MUITO OBRIGADA PELA CONTRIBUIÇÃO! 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
APÊNDICE 2- QUESTIONÁRIO A SER APLICADO JUNTO AOS 
COLABORADORES DA ÁREA ADMINISTRATIVA E QUE  POSSUEM CARGO DE 
CHEFIA 
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MESTRADO EM GESTÃO EMPRESARIAL  
Local da pesquisa: Hospital Divina Providência 
PESQUISA SOBRE  MOTIVAÇÃO    
Ao responder ao questionário, por favor, faça-o com a consciência de que o hospital precisa da sua opinião franca. Tenha 
também a absoluta certeza de que o  processo utilizado lhe assegura o  anonimato de suas respostas. 
 
I-Caracterização: 
 
Sexo:                  Masc.                           Fem.                                                        Idade:_________                                                                                                                                                             
  
Nível de Escolaridade:            Fundamental              Médio            Superior 
 
II- Grau de Concordância: Numa escala de 01 a 05 (sendo 01-Discordo Totalmente; 02-Discordo 03- Concordo ;04-
Concordo Totalmente e 05-Não sei responder) indique o seu grau de concordância com as seguintes afirmações 
DESCRIÇÃO 
Discordo 
Totalmente 
Discordo Concordo 
Concordo 
Totalmente 
Não Sei 
Responder 
1 2 3 4 5 
CONDIÇÕES E SATISFAÇÃO NO TRABALHO 
01. De modo geral, as condições físicas 
de trabalho no hospital são satisfatórias 
(ex:ventilação, temperatura, ruído, etc.) 
          
02. A carga horária  está de acordo  com 
o trabalho que preciso desenvolver           
03. O salário que recebo está compatível 
com as atividades que desenvolvo           
04. Estou satisfeito com as 
compensações recebidas 
(benefícios,vantagens no trabalho, 
prêmios, etc.)           
05. Sinto segurança quando estou no 
hospital           
06. De maneira geral, estou satisfeito em 
trabalhar no Hospital.           
PARTICIPAÇÃO E ENVOLVIMENTO 
07. O hospital me dá flexibilidade para 
organizar meu trabalho de forma a 
atingir meus objetivos profissionais sem 
prejudicar meus interesses pessoais e 
familiares 
 
           
08. Acredito que o hospital oferece 
oportunidades para meu crescimento e 
desenvolvimento profissional           
09. Entendo como o meu trabalho 
contribui para atingir os objetivos do 
hospital           
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10. Entendo como os objetivos da minha 
área se relacionam com os objetivos de 
outras áreas com as quais trabalhamos           
11. A gestão tem a visão da organização 
e os objetivos institucionais bem 
definidos e todos têm conhecimento           
RECURSOS 
12. Minha equipe procura otimizar os 
recursos financeiros e materiais           
13. Existe um Plano de previsão 
econômico e financeiro que é seguido e 
revisado sempre que há necessidade           
14. Tenho total apoio obter os recursos 
que preciso para realizar o meu trabalho           
15. A gestão utiliza os indicadores para 
tomar decisões no campo econômico e 
financeiro           
16. Os projetos apresentados pela minha 
equipe são apoiados pelo hospital           
17. Acredito que o hospital oferece 
oportunidades para meu crescimento e 
desenvolvimento profissional           
18. Existem oportunidades suficientes 
para que eu receba treinamento para 
melhoraras minhas habilidades em meu 
cargo atual           
19. Entendo o grau de liberdade que 
tenho para tomar decisões           
VALORIZAÇÃO DE PESSOAS 
20. O hospital possui um programa de 
reconhecimento e valorização dos 
profissionais           
21. O meu trabalho me dá um sentimento 
de realização pessoal           
RECONHECIMENTO E LIBERDADE PARA ATUAR 
22. Tenho reconhecimento por um bom 
trabalho realizado           
23. Sinto-me à vontade para sugerir 
novas e melhores formas de realizar as 
minhas tarefas           
24. Estou satisfeito com a forma pela 
qual os bons resultados atingidos são 
reconhecidos            
25. Tenho total liberdade para tomar 
decisões que melhorem a qualidade do 
meu trabalho           
TRABALHO EM EQUIPE 
26. Minha equipe reage bem às sugestões 
para melhorias           
27. As pessoas da minha equipe falam de 
forma honesta e aberta, mesmo quando 
as coisas não andam bem           
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28. As pessoas da minha equipe são 
capazes de resolver conflitos entre elas           
29. As pessoas na minha equipe 
cooperam umas com as outras para que o 
trabalho seja feito           
30. Minha equipe coopera com outras 
equipes para garantir o alcance dos 
objetivos da Instituição           
 
 
  
Responda com toda a franqueza: 
Você se sente motivado no trabalho que você exerce  
                              SIM                                          NÃO 
 
 
Muito obrigada pela contribuição! 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
APÊNDICE 3- QUESTIONÁRIO A SER APLICADO JUNTO AOS USUÁRIOS 
      MESTRADO EM GESTÃO EMPRESARIAL 
Local da pesquisa: Hospital Divina Providência 
QUESTIONÁRIO A SER APLICADO JUNTO AOS USUÁRIOS  
PESQUISA SOBRE  MOTIVAÇÃO    
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Ao responder ao questionário, por favor, faça-o com a consciência de que o hospital precisa da sua opinião franca. 
Tenha também a absoluta certeza de que o  processo utilizado lhe assegura o  anonimato de suas respostas. 
I-Caracterização: 
 
 
Sexo:         Masc.          Fem.                          Idade:____       
                                                                                                                                                       
 Nível de Escolaridade:            Fundamental              Médio            Superior 
 
 
II- Grau de Concordância: Numa escala de 01 a 05 (sendo 01-Discordo Totalmente; 02-Discordo 03- Concordo ;04-
Concordo Totalmente e 05-Não sei responder) indique o seu grau de concordância com as seguintes afirmações 
      
DESCRIÇÃO 
Discordo 
Totalmente 
Discordo Concordo 
Concordo 
Totalmente 
Não Sei 
Responder 
1 2 3 4 5 
01. As pessoas que o atenderam foram 
atenciosas e simpáticas           
02. Os equipamentos do hospital são 
modernos           
03. Os colaboradores que o atenderam 
forneceram todas as informações que 
você precisava           
04. O tempo que você ficou 
aguardando o atendimento foi dentro 
da normalidade           
05. Sentiu segurança enquanto esteve 
no hospital           
06. O clima do hospital é agradável           
07. O hospital mantém suas instalações 
limpas           
08. Os  colaboradores do hospital 
demonstraram interesse em resolver 
seus problemas           
09. Os serviços prestados pelo hospital 
são de boa qualidade           
10. Os colaboradores parecem 
satisfeitos           
11. Os profissionais que o atenderam 
tiveram disponibilidade para ouvi-lo           
12. Os profissionais que o atenderam 
mostraram competência           
13. Devido ao bom serviço prestado 
você sempre voltaria para ser atendido 
neste hospital           
 
RESPONDA COM TODA FRANQUEZA: VOCÊ ESTÁ SATISFEITO COM  SERVIÇO OFERECIDO PELO HOSPITAL                 
SIM                                          NÃO 
 
MUITO OBRIGADA PELA COLABORAÇÃO! 
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CONSELHO DELIBERATIVO  
CONSELHO DE DIREÇÃO GERAL 
Diretor Geral 
 
 
CONSELHO 
OPERACIONAL 
Diretor Operacional 
 
 
COORDENAÇÃO 
DE APOIO 
LOGISTICO 
COORDENAÇ
ÃO DE 
ENGENHARIA 
HOSPITALAR 
COORDENAÇÃO  
TÉCNICA 
COORDENAÇÃO 
DE 
ENFERMAGEM 
Conselho Comunitário 
Direção Clinica 
Comissões Internas 
COORDENAÇÃ
O DE GESTÃO 
COM 
PESSOAS 
1-Serviço de Recepção. 
2-Serviço de Assistência 
Social. 
3- Serviço de Segurança 
e Zeladoria. 
4- Serviço de Prontuário 
do Paciente - SAME. 
5-Serviço da Central de 
Administração de 
Materiais. 
6-Serviço de Farmácia. 
7- Serviço de Nutrição e 
Dietética. 
8- Serviço de 
Processamento de 
Roupas. 
9- Serviço de Higiene e 
Limpeza. 
10-Serviço de 
Transporte. 
11-Serviço de 
Necrotério. 
 
 
1- S
erviço de 
Seleção, 
Integração e 
Avaliação de 
Desempenho. 
2- S
erviço de 
Contratos, Folha 
de Pagamento e 
Frequência. 
3- S
erviço de 
pastoral.  
4- S
erviço de 
Educação 
Continuada. 
5-Serviço de 
Segurança e 
Medicina do 
Trabalho. 
6- Serviço de 
Análise Jurídica 
Trabalhista. 
1-Serviço de 
Arquitetura. 
2-Serviço de 
Engenharia 
Civil. 
3-Serviço de 
Engenharia 
Clinica. 
4-Serviço de 
Engenharia 
Mecânica. 
5-Serviço de 
Engenharia 
Elétrica. 
6-Serviço de 
Engenharia de 
Segurança. 
7-Serviço de 
Patrimônio. 
1-Serviço de Clinica 
Médica. 
2-Serviço de Clinica 
Cirúrgica. 
3-Serviço de Clinica 
Gineco-Obstétrica. 
4-Serviço de Clinica 
Pediátrica. 
5-Serviço de Unidade de 
Terapia Intensiva. 
6-Serviço de 
Ambulatório. 
7-Serviço de Urgência e 
Emergência. 
8-Serviço de Laboratório. 
9-Serviço de Imagem e 
Métodos Gráficos. 
10-Serviço de 
Hemodiálise. 
11-Serviço de Ortopedia 
e Traumatologia. 
12-Serviço de 
Hemodinâmica. 
13-Serviço de Auditoria 
Interna. 
14-Serviço de 
assistência 
Farmacêutica. 
15-Serviço de Agencia 
transfusional. 
16-Serviço 
Psicossocial. 
17-Serviço de Controle 
de Infecção. 
1-Serviço de 
Enfermagem de 
Clinica Médica. 
2-Serviço de Enf. de 
Clinica Cirúrgica. 
3-Serviço de Enf. de 
Clinica de 
Ginecologia e 
Obstetrícia. 
4-Serviço de Enf. de 
Clinica Pediátrica. 
5-Serviço de Enf. em 
Centro Cirúrgico e 
Obstétrico.  
6-Serviço de Enf. em – 
UTI. 
7-Serviço de Enf. em 
Ambulatório, 
Urgência e 
Emergência. 
8-Serviço de Enf. em C. 
Esterilização. 
9-Serviço de Enf. em 
Controle de Infecção. 
10-Serviço de 
Enfermagem Em 
Hemodiálise. 
 
1-Serviço de Gestão 
Contábil e 
Financeira. 
2-Serviço de contas 
médicas 
3-Serviço de 
Pagamentos. 
4-Serviço de Compras. 
 
 
 
COORDENAÇÃ
O DE GESTÃO 
FINANCEIRA 
CONSELHO EXECUTIVO 
Núcleo de Desenvolvimento de Tecnologia da 
Informação e Comunicação, Planejamento e 
Estatística. 
 
Secretarias de Apoio as Direções e 
Comissões. 
 
